Work motivation and employees' satisfaction by Fučíková, Pavla
UNIVERZITA KARLOV A V PRAZE 
FILOZOFICKA FAKULTA 
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO 
RiZENI 
bakalarske prezencni studium 
2007-2010 
PavIa Fucikova 
Pracovni motivace a spokojenost zamestnancu 
Work motivation and employee's satisfaction 
BAKALAksKA pRACE 
Praha 2010 
Vedouci prace: .................................. PhDr. Michaela Tureckiova, esc. 
Prohlasuji, 
ze tuto predlozenou bakalarskou pnici jsem vypracovala zcela samostatne 
a uvadim v ni vsechny pouzite prameny a literaturu. 
(I ---tJurraI 4.4.2010, ... tf!..~ ........................ . 
2 
Obsah 
Resume .............................................................................................................. 4 
Summary ........................................................................................................... 5 
o Dvod ............................................................................................................... 6 
1 Motivace ........................................................................................................ 8 
2 Pracovni motivace ........................................................................................ 10 
2.1 Motivacni program ................................................................................ 13 
3 Pracovni spokojenost ................................................................................... 16 
3.1 Faktory ovlivnujici pracovni spokojenost.. ........................................... 19 
4 Vztah pracovni motivace a spokojenosti k pracovnimu chovani.. ............... 25 
4.1 Vztah motivace a spokojenosti ke stabilite pracovniku ........................ 26 
4.2 Vztah motivace a spokojenosti k pracovnimu vYkonu ......................... 28 
5 Pfistupy ke zjist'ovani spokojenosti pracovniku .......................................... 31 
5.1 Nastroje sberu dat. ................................................................................. 34 
6 Pruzkum pracovni spokojenosti ................................................................... 35 
6.1 Metodika a realizace pruzkumu ............................................................ 37 
6.2 Interpretace a zhodnoceni vysledku pruzkumu .................................... .40 
6.3 Vysledna zjisteni a ovefeni hypotez ..................................................... .46 
7 Zaver ............................................................................................................ 49 
8 Soupis bibliografickych citaci ..................................................................... 51 
9 Pfilohy .......................................................................................................... 55 
Resume 
Tato bakalaJska prace se zabyva fenomeny pracovni motivace a spokojenosti. 
Pristup k teto problematice zahrnuje jak hledisko psychologicke, tak hledisko 
souvisejici s rizenim lidi v organizaci. Teoreticka vychodiska tvori obecne poznatky 
o motivaci cloveka, pracovni motivaci, moznostech ovlivneni motivace lidi 
v pracovnim procesu. Prace se taktez venuje pracovni spokojenosti a jejim faktorum. 
Zabyva se vztahem motivace a spokojenosti k projevum pracovniho chovani, 
predevsim ke stabilite a pracovnimu vykonu zamestnancu. Prace podava prehled 
metod zjist'ovani pracovni spokojenosti a predstavuje konkretni pruzkum 
spokojenosti zamestnancu, ktery byl realizovan v roce 2009 referencni spolecnosti 
a na j ehoz realizaci j sem se j ako praktikantka personalniho oddeleni podilela. 
CHern prace je predstavit pruzkum spokojenosti pracovniku, jako nastroj, 
jehoz prostrednictvim mohou organlzace ziskavat informace 0 stavajici 
Urovni spokojenosti svych pracovniku. Tyto informace maji zasadni vyznam pfi 
ovliviiovani motivace pracovniku, pracovniho chovani, tvorbe Ci zmene motivacniho 
programu v organizaci, pri definovani personaini strategie podniku a planovani 
systemovych kroku pro dalSi obdobi. Pruzkumy spokojenosti napomahaji zjist'ovat 
pfiCiny fluktuace pracovniku, nedostatku v kvalite odvadene prace i vykonu, 
vypovidaji 0 motivaci pracovniku a zaroveii, jako neprimy nastroj, mohou jejich 
motivaci ovliviiovat. 
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Summary 
This bachelor work pays attention to the phenomena of motivation and job 
satisfaction. Approach to this problem involves both the psychological aspect and the 
aspect associated with managing people in an organization. The theoretical 
background consists of general knowledge about human motivation, work 
motivation, how to influence the motivation of people in the work process. Work 
also deals with job satisfaction and its determinants. Deals with the relationship of 
motivation and satisfaction of the manifestations of work behavior, especially the 
stability and work performance of employees. The work presents an overview of 
techniques for job satisfaction and is the employee satisfaction survey, which was 
implemented in 2009 by reference organization on which realization I had 
participated as trainne. of personnel department. 
The aim of work is to present the staff satisfaction survey as a tool which help 
organizations to get information about the current level of satisfaction of their 
employees. This information is crucial in influencing motivation of workers, job 
behavior, creation or modification of the incentive program in the organization, in 
defining HR strategy and planning system steps for the next period. Satisfaction 
surveys help identify the causes of staff turnover, shortcomings in the quality of 
entering work and performance, testify about the motivation of workers and as an 
indirect instrument they may influence their motivation also. 
5 
r 
o Uvod 
V soucastne dobe se ukazuje, ze zamestnanci patri k tern nejdUlezitejsim 
zdrojum, ktere rna organizace k dispozici a dosahovani podnikovych cilu je ve velke 
mire prave jejich zasluhou. Aby byli lide ochotni pracovat, odvadet kvalitni praci 
a vykon, musi by! predevsim spokojenymi zarnestnanci, kteri jsou spnivne 
a dostatecne motivovani. Prace pro cloveka neni pouhym prostredkem zabezpeceni 
zakladnich potreb, je pro nej take pfilezitosti k seberealizaci, sebeuplatneni, 
poskytuje cloveku pfilezitost uskutecnit si sva prani, naplnit zivotni ocekavani, 
ovliviiuje zivotni spokojenost a celkovou kvalitu zivota. Toto by si meta kazda 
organizace uvedomovat a pristupovat k pracovni spokojenosti a motivaci jako 
k dulezitym ukazatellirn vhodne strategie prace s lidmi. Motivace a spokojenost jsou 
nastroje stabilizace stavajicich pracovniku a mohou pozitivne ovliviiovat uroveii 
atraktivity organizace pro jeji potencialni uchazece 0 zarnestnani. Otazce motivace 
a spokojenosti je potreba venovat pozomost primame kvuli jejich vztahu k ruznym 
projevum pracovniho chovani, napriklad vykonnosti, loajalite, fluktuaci atd. 
Neustala promena vnitfnich podminek a vnejsiho prostredi organizace je 
iniciatorem zmen v motivaci a spokojenosti pracovniku. Pracovni motivace 
a spokojenost se casto stavaji predmetem nejrliznejsich studii a pruzkumu. Velkou 
cast predstavuji prlizkumy realizovane v soukrome sfere, v podnicich, ktere maji 
zajem odhalit, jak neustale zmeny ovliviiuji spokojenost pracovniku, jejich pracovni 
motivaci, pracovni vykonnost, jak se odrazi v kvalite vyroby a spokojenosti 
zakazniku. Realizace prlizkumu motivace a spokojenosti muze mit rovnez vliv na 
psychiku pracovniku, nebot' u nich posiluje presvedceni, ze 0 ne i 0 jejich nazory rna 
organizace zajem a chce neco zlepsit. 
Cilem me prace je predstavit konkretni prlizkum spokojenosti zamestnancu, 
jako nastroj zjist'ovani miry spokojenosti zarnestnancu. Na zaklade ziskanych 
vysledku bych rada poukazala na to, ze pracovni spokojenost je ovliviiovana nejen 
faktory pochazejicimi z vnitmiho prostredi organizace, ale take vlivy vnejsiho 
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prostredi, v nemz organizace pusobi. Referencni organizace, v niz doslo k pruzkumu 
spokojenosti, si nepreje by! jmenovana, a proto ji ve sve bakalarske praci budu 
nazyvat spolecnosti XV. Interni materialy spolecnosti, ktere jsem mela k dispozici, 
j sem z duvodu zachovani anonymity firmy upravila a v soupisu bibliografickych 
citaci je uvadim jako interni zdroje spolecnosti XV. Spolecnost XY je razena mezi 
nejvetSi globalni elektrotechnicke koncerny. V soucasnosti pusobi ve vice nez 
190 zemich sveta jako vyrobni a prodejni podnik. V Ceske republice pusobi 
spolecnost XY v techto oblastech: automatizace a rizeni, doprava, energetika, 
informace a komunikace, osvetleni a zdravotnictvi. Zastoupeni spolecnosti XY 
v Ceske republice bylo obnoveno v roce 1990 a dnes patri mezi nejvetSi 
zamestnavatele u nas. 
Strukturu prace tvori cast teoreticka a empiricka. V teoreticke casti bakalarske 
prace se zameruji na objasneni pojmu motivace, pracovni motivace, motivacni 
program a obohacovani prace. Vymezuji pracovni spokojenost, jeji zakladni 
vyznamy a charakteristiky a take faktory pracovni spokojenosti. Objasnuji 
vzajemnou souvislost mezi motivaci a spokojenosti a jejich vztah k projevum 
pracovniho chovani, konkretne k pracovnimu vykonu a stabilite. V zaveru teoreticke 
casti se zabyvam typy pruzkumu spokojenosti. Kratce se venuji charakteristice 
dotazniku, jakozto nejvyuzivanejsi techniky sberu dat v pruzkumech spokojenosti. 
Empirickou cast prace tvori predstaveni pruzkumu spokojenosti zamestnancu 
spolecnosti XV, interpretace vysledku a overeni navrzenych hypotez. 
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1 Motivace 
S tematem motivace se muzeme setkat v rUznych vednich oborech i oblastech 
praxe. I presto, ze se ve sve pnici orientuji prevazne na motivaci pracovni, v uvodu 
se budu venovat vseobecne teorii motivace. Podle Nakoneeneho (1996, s. 12) je 
motivace tim, co " ... dava chovani jednotu a vyznam a strukturuje spolu 
s kognitivnimi procesy pohyby tak, ze vykazuji smysiupine aktivity." Motivace, 
kterou musime chapat jako proces, rna cykIicky charakter a pusobi soueasne v rovine 
smeru, intenzity a stalosti a je situaene podminena a promenliva. 
Dimenze smeru zamefuje motivaci a Cinnost eIoveka urCitym smerem. K dane 
Cinnosti, existuji dva zakladni smery: smer od a smer k. Dimenze smeru uzce souvisi 
s tzv. vykonovou motivaci, 0 ktere bude pojednano dale v praci. Dimenze intenzity 
vyjadfuje snahy jedince 0 dosaZeni cile. Souvisi s mnozstvim usili, ktere eIovek 
k dosazeni cile vynaklada. Dimenze stalosti pak vyjadfuje deiku trvani motivace 
a miru schopnosti prekonavat prekazky (Bedmova, Novy a kol., 2007). 
Znat motivaci eIoveka a umet ji v procesu prace ovliviiovat, znamena vedet, 
eim bylo vyvolano Ci zmeneno dane jednani, eeho chtel timto jednanim jedinec 
dosahnout a jaky cil siedoval a proe. Motivu neboli zdroju motivace, ktere siouzi 
k dosazeni daneho ciIe, rozlisujeme nekolik. Motivy tvori dynamickou slozku 
motivace a za zakladni povazujeme potreby, navyky, zajmy, hodnoty a postoje 
(Jurovsky, 1980). Autofi Provaznik a Komarkova (1996, s. 41) definuji potreby 
jako" ... eIovekem prozivany, ne zceia uvedomovany nedostatek neeeho, pro daneho 
jedince subjektivne vYznamneho ... predpokladem uspesne saturace urCite potreby je 
tzv. aktualizace, resp. nalezeni ciIe." 
Navyky povazuji Bedmova, Novy a kol. (2007, s. 367) za " ... opakovanY, 
fixovany a zautomatizovany zpusob Cinnosti eIoveka v urCite situaci." Navyky jsou 
velmi duleZite ve vztahu k pracovni Cinnosti eIoveka. Zvyknout si znamena v mnoha 
pripadech usnadiiovat si rozhodovani, by! efektivnejsi a vYkonnejsi. Navyky mohou 
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pusobit take negativne na pracovni chovani cloveka, a to napfiklad ve vztahu 
k organizacnim zmenam a jejich zavadeni. 
Zajmy jsou obecne povazovany za specificky druh potfeb. Jak ve sve knize 
piSou Pauknerova a kol. (2006, s. 95): "Zajmy zamefuji cloveka na urCitou oblast 
pfedmetu a jevu skutecnosti. Souviseji s potfebou poznavat, pficemz pfedmetem 
zajmu muze bYt temef cokoli." V praxi vedeni lidi se neustale setkavame 
s problemem, jak podnitit a zvysit jejich zajem 0 praci, jak docilit toho, aby jejich 
zajem byl trvalejsi. 
"Hodnoty jsou skutecnosti, zpusoby jednani, cilove stavy, ktere lide povazuji 
za dUldite." (Belohlavek, 1996, s. 67). Kazdy jedinec si ve svem zivote vytvari 
urCitou skupinu hodnot, ktere pfed ostatnimi preferuje. Hovofime 0 hodnotovem 
systemu cloveka, ktery ve vztahu k organizaci muze mit skladbu - penize, prace, 
jistota postaveni, rust, kolegove, prestiz atd. (Belohlavek, 1996). Ve vztahu 
k pracovni Cinnosti je dnes casto diskutovane tema rovnovahy mezi pracovnim 
a mimopracovnim zivotem, tzv. work-life balance. 
Vyznamnym motivem jsou postoje, ktere povazujeme za hodnotici soudy 
a tendence jednat podobnym zpusobem v danych situacich. V souvislosti s tematem 
teto prace jsou dUldite postoje, ktere si clovek utvafi ve vztahu ke sve praci a ktere 
urcuji miru jeho zajmu 0 pracovni Cinnost. Jedna se 0 celkovy postoj k praci, miru 
angazovanosti 1, oddanost, sounalezitost a pracovni spokojenost (Tureckiova, 2004). 
Na zaklade znalosti motivu a znalosti jejich vlivu na lidskou motivaci, 
muzeme lepe pochopit, proc se lide chovaji tak, jak se chovaji a co je v jejich 
chovani nejvice ovlivnuje. K urceni toho, co konkretniho cloveka motivuje, je 
dulezite vice poznat jeho osobnost a odhalit nejsilnejsi motivy, ktere jsou soucasti 
motivacniho profilu cloveka. Je dulezite mit na vedomi, ze se obvykle jedna 0 vice 
motivu, ktere se dohromady podileji na motivaci a samozfejme zalezi take na 
situacnich podminkach, v nichz se clovek nachazi. 
I Angaiovanost Ize chapat jako pozitivni pi'istup zamestnance k organizaci a jejim hodnotam. 
Angaiovany zamestnanec participuje na zvyseni uspechu spoiecnosti. 
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Tureckiova (2004, s. 68) definuje motivacni profil jako " ... vyjadfeni relativne 
trvale nebo dlouhodobe orientace a preference urCitych potfeb a hodnot, a to 
v kontextu celkoveho zamereni osobnosti." Motivacni profil castecne urcuje, zda 
bude pracovnik spokojeny, Ci nespokojeny. Motivacni profil koreluje s vykonovou 
motivaci, kterou lze definovat jako " ... relativne stalou charakteristiku osobnosti 
urcenou potfebou dosahovat uspechu a potfebou vyhnout se neuspechu." 
(Pauknerova a kol., 2006, s. 174). Tyto potfeby lze zaznamenat u kazdeho cloveka, 
odlisnost je v jejich intenzite. 
Mezi zasadni ukoly vedouciho pracovnika patfi identifikace jednotlivYch 
motivu a typu vykonove motivace u konkretnich pracovniku, urceni jejich intenzity 
a urovne, nebot' zamemym pusobenim na motivy neboli motivovanim, je mozne 
povzbuzovat pracovniky k optimalnimu vYkonu. Rozlisenim pracovniku podle 
pfevaZujiciho typu motivace se zabyva vice autoru, napfiklad D. McGregor, 
D. McClelland atd. Pfi studiu literatury jsem v knize R. K. Sapru (2008) narazila na 
mene zname rozliseni M. S. Myerse, ktery v souladu s dale zmiiiovanou 
dvoufaktorovou teorii rozlisuje dye skupiny pracovniku. Prvni skupinu tvofi jedinci, 
ktefi nachazi uspokojeni v povyseni ajsou motivovani pfedevsim pracovnimi ukoly, 
ktere plni. M. S. Myers je oznacuje terminem "growth seekers". Druhou skupinu 
pfedstavuji jedinci, ktefi jsou motivovani pfedevsim vlastnostmi pracovniho 
prostfedi a jsou fizeni extrinsicky. K praci jako takove maji pfedevsim negativni 
stanovisko a M. S. Myers je oznacuje za "maintenance seekers". ledna se pouze 
o teoreticke vymezeni, nebot' v praxi se vetSinou setkame s urCitymi kombinacemi 
techto typu. V zdy zalezi na konkretnim pracovniku, vykonavane praci, podminkach 
prace, organizace atd. 
2 Pracovni motivace 
Pracovni motivace vyjadfuje pfistup jednotlivce k praci, jeho ochotu 
pracovat, vychazejici z vnitfnich pohnutek - motivu. lurovsky (1980, s. 163) definuje 
pracovni motivaci jako " ... vnitfni deje individua, ktere jej vedou k tomu, ze na praci 
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jako na spolecenskou skutecnost reaguJe senzoricky, myslenim, emociomilne 
i snahove a vzhledem k ni v sobe rozviji vice Ci mene specificke Cinnosti, ke kterym 
si vytvari individualni stanovisko a hodnoceni." 
Podstatou motivovani je uCinne pusobeni na motivy pracovnika (Tureckiova, 
2004). Motivaci podnecuji vedouci pracovnici optimalni pristup pracovniku 
k pracovnim Cinnostem, jejich vykon, stabilitu a loajalitu a dalSi osobnostni rozvoj 
(Pauknerova a kol., 2006). Lze hovofit 0 stimulaci motivu cloveka prostrednictvim 
stimulu Ci incentiv ana zaklade toho lze take rozlisovat dva zakladni typy pracovni 
motivace - intrinsickou (vnitmi) a extrinsickou (vnejsi). 
Stimuly pus obi na motivy cloveka zprostredkovane a hovorime u nich 
o vnejsi motivaci. Stimulacni vyznam mohou mit hmotna odmena, obsah prace, 
vedouci pracovnik, pracovni podminky, pracovni rezim a prestiz. Velmi silny 
stimulacni vliv mohou mit take image podniku, aktualni ekonomicka situace, situace 
na trhu prace i momentalni pomery v rodine (Pauknerova a kol., 2006). ledinec je 
motivovan pouze v pripade, ze po Cinnosti nasleduji jasne zisky jako plat, pochvala, 
povyseni atd. Ruzicka (1995) k tomu dopliluje, ze stimul podniti vnitmi pohnutky 
pouze v pripade, je-li v souladu s motivacnim profilem a aktualni situaci cloveka, na 
ktereho rna pusobit. 
Incentiva pus obi na motivy cloveka primo a spojujeme je s vnitmi motivaci. 
Vnitmi motivace obsahuje takove motivy, ktere souviseji se samotnou praci. 
o intrinsicke motivaci hovorime tehdy, pokud osoba jedna nebo pracuje, protoze ji 
samotna Cinnost prinasi uspokojeni a bavi ji. Takovi jedinci jsou motivovani sami od 
sebe a prace je pro ne zdrojem seberealizace, zabavy a odmeny soucasne. 
K nejvyznamnejsim intrinsickym motivum paW potreba cinnosti a radost z prace 
same, potreba kontaktu s druhymi lidmi, potreba vykonu a touha po moci, smysl 
zivota a seberealizace (Nakonecny, 1992). 
Jak ve sve knize piSe Koubek (2008) a jak dokazuje praxe, motivace 
pracovniho jednani je pro organizaci dUlezita, nebot' vede ke zlepseni kvantitativnich 
i kvalitativnich stranek pracovniho vykonu, pfispiva k vyssi mire spokojenosti 
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pracovniku, snizuje miru absence, fluktuace, nemocnosti a pfispiva k pfijeti cilu 
organizace ze strany pracovnika, a tim k posileni jejich angaZovanosti. 
Rozliseni motivace vnitfni a vnejsi lze najit take v dvoufaktorove teorii. Tuto 
teorii dale ve zkratce predstavim, nebot' je dukazem existence vzajemneho vztahu 
mezi pracovni motivaci a spokojenosti. Autorem teorie je Frederick Herzberg, ktery 
vymezil dye skupiny faktorU. Prvni skupinu tvori faktory motivacni, ktere jsou 
totozne s motivaci vnitfni a ktere v soM zahrnuji obsah prace, osobni a psychicky 
rust, pro zitek vykonu a uspechu, uznani a postup. Druhou skupinu predstavuji 
faktory hygienicke, ktere zahrnuji status, jistotu prace, mzdu, personalni politiku 
a personalni rizeni, pracovni podminky a jsou tak totozne s vnejsi motivaci. 
Pfitomnost motivacnich faktorU na pracovisti vytvari predpoklad pracovni 
spokojenosti a pozitivne pus obi na pracovni motivaci. Naopak absence techto faktorU 
prilisnou nespokojenost nevyvolava. Jsou-li hygienicke faktory v nepfiznivem stavu 
Ci kvalite, rna to za nasledek nespokojenost pracovniku a motivace je ovlivnena 
negativne. Pokud jsou v priznivem stavu, nevyvolavaji velkou pracovni spokojenost 
a nevytvafi vyraznou pracovni motivaci (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). 
Dvorakova (2007) shrnula prinos Herzbergovy teorie do trech bodu. Za prve 
doslo k vymezeni rozhodujici role a odpovednosti vedeni organizace za aktivaci 
motivatorU a za utvareni faktoru hygienickych. Za druhe byly specifikovany dye 
skupiny faktoru a doslo k vymezeni jejich odlisneho pusobeni v procesu tvorby 
spokojenosti s praci a motivace pracovniku k vYkonu. V neposledni rade doslo 
k potvrzeni toho, ze prov:ideni objektivniho prUzkumu struktury potreb zarnestnancu 
a stavu jejich pracovni spokojenosti Ci nespokojenosti, rna zasadni vyznam a stava se 
vychodiskem pro tvorbu uCinne motivacni strategie organizace. 
Podstatny je fakt, ze nedostatky v pusobeni udriovacich faktorU mohou by! 
do urCite miry kompenzovany intenzivnejsim pusobenim motivatorU a jejich 
zav:idenim primo do prace. Organizace by se primame mely snazit vyuzivat takove 
podnety, ktere povedou k dlouhodobe motivaci lidi sarny od sebe. Jednou z moznosti 
je obohacovani prace, kteremu Herzberg svoji teorii a vyzkumy polozil zaklady. 
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2.1 Motivacni program 
"Motivacni program predstavuje konkretizaci systemu prace s lidmi 
v organizaci s relativne vyhranenym zamerenim na pozitivni ovliviiovani pracovni 
motivace zamestnancu." (Bedmova, Novy a kol., 2007, s. 411). Funkci motivacniho 
programu organizace je vytvaret podminky, ktere budou podporovat optimaIni 
pracovni motivaci vsech pracovniku. 
Motivacni program musi vychazet z celkove strategie dane organlzace 
a stejne tak musi by! sladen se strategii v oblasti fizeni lidskych zdroju. Motivacni 
programy musi by! usity na miru konkretni organizaci, nebot' pfistupy k motivovani 
lidi jsou zcela individuaIni zaIezitosti dane organizace. Organizace by mela mit 
neustaIe na pameti, ze neexistuje strategie ani motiv, ktery by zarucoval u vsech 
pracovniku stejnou produktivitu, stabilitu a spokojenost, nebot' motivy jednotlivcu 
jsou hierarchicky usporadany a jejich struktura neni trvala (Nakonecny, 1992). Pro 
vytvoreni efektivniho motivacniho programu je dUlezite znat uroveii pracovni 
spokojenosti a motivace zamestnancu, jejich postoje, hodnotove orientace, motivacni 
profily atd. Vytvoreny motivacni program by mel by! vhodnou kombinaci 
stimulacnich prostredku. Tato kombinace musi respektovat odlisnosti jednotlivych 
skupin pracovniku, jejich zajmy a priority. 
Tureckiova (2004) ve sve knize zmiiiuje vycet faktorU, jez ovliviiuji pracovni 
motivaci a mohou tak by! soucastmi motivacniho programu. Jedna se 0 pracovni 
naplii; participaci pracovniku a delegovani; komunikace manazera s pracovniky; 
system zpetne vazby a informovanost 0 deni ve firme. Poskytovani informaci; tvorba 
a podpora vztahu posilujici firemni kulturu, ke kterym paW predevsim vztah 
nadfizeneho ke svym podfizenym; osobni a profesni rozvoj; kariemi rust, spravedlive 
nastaveny system odmeiiovani a hodnoceni pracovniho vykonu; sociaIni politika 
a pece 0 pracovniky. 
Je patme, ze organizace rna k dispozici sirokou skalu moznosti, jimiz muze 
pusobit na motivaci svych pracovniku. At' je konkretni podoba motivacniho 
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programu jakakoliv, vzdy by mela respektovat obecne pfedpoklady vykonnosti 
pracovniku, jejich pracovni ochoty a spokojenosti: 
• Pracovnici vykolllivaji pnici, ktenl je smysluplllll; 
• Pracovnici vykolllivaji pnici, ktenije pro ne zajimava; 
• Pracovnici maji perspektivu a konkretni moznosti odbomeho rUstu 
a funkcniho postupu; 
• Pracovnici jsou za svou praci hodnoceni zpusobem, ktery odpovida 
odvedene praci ajejimu ryznarnu pro organizaci; 
• Pracovnicijsou pfimefene inforrnovani; 
• Pracovnici pracuji v podminkach pfizniveho socialniho klimatu 
(Bedmova, Novy a kol., 2007, s. 411 - 412). 
Pro forrnovani zadouci urovne pracovni motivace rna vorganizaci zasadni 
vyznam tvorba pracovni Cinnosti z hlediska obohacovani prace. Tento pfistup by se 
mel stat soucasti strategie fizeni lidi a soucasti motivacniho programu organizace. 
Autofi, ktefi navazali na Herzbergovy vyzkumy a teorii, se snazili rozpoznat 
klicove dimenze prace, ktere jsou-li v praci pfitomne, cini ji bohatSi. J. R. Hackman 
a G. R. Oldman zrealizovali v nekolika zamestnanich prUzkum, v ramci nehoz 
pouzili specil:ilne vyvinuty dotaznik (Job Diagnostic Survey - JDS) a podafilo se jim 
identifikovat pet klicovych dimenzi prace: 
• autonomie, volnost rozhodovani, sebekontrola a odpovednost - dava 
pracovnikovi urCitou miru kontroly nad svoji praci a stimuluje jeho 
smysl pro odpovednost; 
• zvysovani pestrosti, rozmanitosti prace - urnoziiuje pracovnikum 
vykonavat ruzne operace, pouzivat ri'tzne postupy a rUzna zafizeni. 
Prace obsahujici rozmanitost je povazovana za podnetnou a umoziiuje 
pracovnikovi vyuzivat vsech jeho schopnosti; 
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• duraz na celistvost pracovnich Ukolu - pristup, v jehoz dusledku 
ziskava pracovni Cinnost charakter provadeni uzavreneho 
a sarnostatne identifikovatelneho pracovniho ukolu; 
• posilovani zpetne vazby - rna predevsim za ukol informovat jednotlive 
pracovniky 0 tom, jak vykonavaji svoji praci, a to nejlepe 
v pravidelnych casovych intervalech. Castejsi poskytovani zpetne 
vazby prispiva k postupnemu zlepseni pracovniho vykonu; 
• presvedceni 0 dulezitosti a vyznamnosti prideleneho ukolu - duleiite 
je vedomi pracovnika, ze dela neco, co stoji za to a pfispiva tak 
vyrazne k uspechu celeho oddeleni, organizace (Donnelly, Gibson, 
Ivancevich, 1997; Bedmova, Novy a kol., 2007). 
J. R. Hackman a G. R. Oldman rovnez zaznarnenali rozdily v tom, jak 
individualni zamestnanci na tyto dimenze prace reaguji. Ne vsichni pracovnici totiz 
chteji nebo mohou mit prospech z obohacene prace. Na zaklade zprumerovanych 
odpovedi pracovniku vykonavajicich stejnou praci navrhli vypocet tzv. sk6re 
motivacniho potencialu (Motivating Potential Score - MPS), z nehoz mimo jine 
vyplyva, ze autonomie a zpetna vazba maji na motivaci cloveka mnohem vetSi vliv 
nei zbYvajici tri dimenze (De dina, Odchazel, 2007). 
Obohacovani prace Cini pnici zajimavejsi a podnetnejsi tim, ze se pro 
pracovniky stava ucelenym kusem prace, v nemz muze pracovnik identifikovat radu 
ukolu, jejichZ vysledkem je definovatelny vyrobek. Zaroven prace poskytuje dostatek 
rozmanitosti, odpovednosti za rozhodovani a kontroly pfi vykonavani prace a taktez 
sarna poskytuje pfimou zpetnou vazbu 0 tom, jak dobre pracovnik svoji praci dela. 
U pracovniku, ktefi jsou motivovani praci sarnotnou a ktere jejich prace uspokojuje, 
je tak mozne nahradit organizacni kontrolu sebekontrolou (Armstrong, 2002). 
V praxi organizaci by melo dochazet k tvorbe pracovnich mist, jez zminene 
klicove dimenze prace obnasi. Mozne pristupy k vytvareni pracovnich mist tak 
predstavuji: periodicke stridani pracovnich mist neboli rotace prace; rozsirovani 
obsahu prace; obohacovani obsahu prace v uzsim smyslu; poskytovani dilCi 
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autonomie pracovnim skupimim (Bedmova, Novy a kol., 2007; Tyson, Jackson, 
1997). Zaverem je nutne pfipomenout, ze klicove dimenze prace neovliviiuji pouze 
motivaci pracovniku, ale pozitivne pusobi take na pracovni spokojenost, 0 ktere budu 
dale hovofit. 
3 Pracovni spokojenost 
KaZdy clovek ziskava ke sve praci urCity subjektivni vztah. Tento vztah 
vyjadfuje pracovnik svym specifickym hodnocenim obsahu a podminek prace, ktere 
se navenek projevuje v konkretnich postojich pracovnika. Souhm techto postoju je 
pak mozne chapat jako mefitko vyjadfujici specifickou hladinu pracovni 
spokojenosti (Provaznik, 1997). Rymes (in Stikar a kol., 1996, s. 100) definuje 
pracovni spokojenost jako " ... postoj k praci jako k celku ajednotlivym jejim 
komponentam, jimz jedinec pfisuzuje urCitou vahu nebo vYznam." Ze zahranicnich 
autorU se otazce pracovni spokojenosti venuji napfiklad Kreitner a Kinicki (1989), 
ktefi hovofi 0 pracovni spokojenosti jako 0 emocni odpovedi cloveka na ruzne 
charakteristiky prace. 
Vyznam pracovni spokojenosti tkvi zejmena v moznych dopadech na 
pracovni chovani zarnestnancu. Pracovni spokojenost je dulezitym faktorem 
stabilizace pracovniku v organizaci, silne ovliviiuje pracovni moraIku, posiluje vztah 
zamestnancu k organizaci, jejich angazovanost a dIe nekterych autorU (Jurovsky, 
1980; Bedmova, Novy a kol., 2007) je rovnez pfedpokladem pracovniho vykonu 
zarnestnancu. Pracovni spokojenost pozitivne koreluje s motivaci, psychickym 
zdravim, identifikaci s organizaci a identifikaci s praci. Negativne se vztahuje 
k absentismu a vysoke mife nemocnosti, fluktuaci, zmetkovitosti ve vyrobe 
a nezajmu 0 dalSi zvysovani kvalifikace, vnimanemu stresu atd. Pracovni 
spokojenost uzce souvisi s celkovou zivotni spokojenosti. Spokojenost v praci 
pfispiva k celkove spokojenosti se zivotem (Kreitner, Kinicki, 1989). Tento fakt je 
dnes organizacemi casto zohlediiovan ve snaze 0 nalezeni rovnovahy mezi 
pracovnim a mimopracovnim zivotem. Velky vliv na spokojenost pracovniku rna 
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eelkova uroven rizeni lidskyeh zdroju v organizaei. ledna se predevsim 0 oblasti jako 
objektivni hodnoeeni, spoluucast na rozhodovani, potrebna mira informovanosti, 
podpora ze strany vedeni, uplatneni vlastni kvalifikaee, moznosti vzdelavani, dalSiho 
rozvoje a rovnez proees praeovni a soeialni adaptaee a sluzby pece 0 praeovniky, 
s nimiz souvisi otazka zvysovani kvality praeovniho zivota, loajality a stabilizaee 
praeovniku. 
Spokojenost muze bYt v souvislosti s praeovni Cinnosti v dane orgamzael 
vysvetlovana rUzne. Pro dalSi vyvoj teto praee je dUleiite rozlisit vyznamove rozdily 
pojmu praeovni spokojenost. Na zaklade toho budeme moei lepe poehopit vztah 
praeovni spokojenosti k motivaei, vykonu i stabilite praeovniku. DIe Bedmove, 
Noveho a kol. (2007) je mozne praeovni spokojenost ehapat ve tfeeh vYznameeh. 
Prvnim je praeovni spokojenost jako kriterium hodnoeeni personalni politiky 
organizaee. ledna se 0 spokojenost praeovniku s prad a praeovnimi podminkami, 
muzeme riet s hygieniekymi faktory. K vyraznemu ovlivneni praeovni motivaee zde 
nedoehazi, nebot' tyto podminky jsou praeovniky vnimany jako samozrejmost. 
Clovek zacne poeit'ovat nespokojenost aZ ve ehvili, kdy jsou podminky 
nevyhovujiei. le ale nutne si uvedomit, ze dlouhodoba nespokojenost s vnejsimi 
podminkami mMe u praeovniku vyvolat poeit, ze organizaei na jejieh praei nezalezi. 
To rna negativni dopad najejieh poeity dUlezitosti a vaznosti i najejieh motivaei. 
V druhem pripade je mozne ehapat praeovni spokojenost jako podminku 
efektivniho vyuzivani poteneialu cloveka. Dotykame se druhe skupiny faktoru tzv. 
motivatorU. Uspokojeni praeovnika, jeho poeit naplneni plyne ze smysluplne praee. 
Doehazi k mobilizaei praeovnieh sil a nasledne motivaei praeovnika. Plati zde 
umemost " ... Cim vetSi uspokojeni, tim vetSi motivaee k praei ... " (Bedmova, Novy 
a kol., 2007, s. 393). 
Za treti je praeovni spokojenost mozne ehapat take jako uspokojeni na 
zaklade dosahovani nizkyeh dIu. V tomto pripade nedoehazi k efektivnimu 
vyuzivani poteneiaIu ani kjeho rozvijeni. Takove pojeti praeovni spokojenosti 
souvisi velmi casto s ehybami v fizeni lidi. Na praeovniky jsou kladeny nizke naroky 
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na vykon a ti se rychle ztotoznuji stirn, ze neni treba se vice namahat, nebot' odmenu 
dostanou takjako tak (Bedrnova, Novy a kol., 2007). 
Vedle techto zakladnich vyznamu lze rozlisovat take nektere charakteristiky 
pracovni spokojenosti. Zakladni je rozliseni spokojenosti na celkovou a dilei. Dilei 
spokojenost se vztahuje kjednotlivym faktorUm ovlivnujicim pracovni situaci, jako 
je napr. uroven mezilidskych vztahu na pracovisti. Celkova pracovni spokojenost je 
pak odrazem obecne miry vztahu k vykonavane pracovni Cinnosti a zahrnuje rUzne 
sloZky dilei spokojenosti. Globruni i dilei stranka spokojenosti jsou oboustranne 
provazane. Celkovou spokojenost neni mozne povazovat za pouhy aritmeticky 
soueet dileich spokojenosti, ale ve vysledne podobe je zasadne ovlivnena take 
subjektivnim vyznamem jednotlivych elementu pracovni spokojenosti pro eloveka 
(Bedrnova, Novy a kol., 2007). 
Rymes (in Stikar a kol., 1996), taktez Kollarik (1986) rozlisuji dalSi 
charakteristiky pracovni spokojenosti jako je struost, intenzita, pracovni spokojenost 
jako stay Ci proces. Struost spokojenosti souvisi stirn, jak jsou prozitky stabilni Ci 
promenlive. Spokojenost muze byt vlivem rUznych faktorU rUzne promenliva, 
pohybuje se od maximalni stability po maximalni nestabilitu a obecne plati, ze je 
spokojenost porn erne snadno ovlivnitelny jev. Intenzita je vysvetlovana jako mira 
prozitku, souvisejici se spokojenosti, jet se muze pohybovat od maximalni 
spokojenosti ke krajni nespokojenosti. Spokojenost muzeme chap at take jako proces, 
ktery se neustrue vyviji nebo jako aktualni staY, v nemz se jedinec nachazi. 
Rada bych doplnila dvojici rozliseni pracovni spokojenosti, kterou Je 
spokojenost v praci a spokojenost s praci. Spokojenost v praci rna obsahove sirsi 
vyznam a obsahuje slozky pusobici na pracovni chovani. ledna se 0 slozky vztahujici 
se k bezprostrednim a obecnejsim podminkam a k osobnosti pracovnika. Spokojenost 
s praci je soueasti tohoto sirsiho pojeti spokojenosti. Vaze se na vykon konkretni 
Cinnosti sjejimi psychickymi a fyzickymi naroky, spoleeenskym ohodnocenim apod. 
Souvisi se vztahem pracovnika k vykonavane pracovni Cinnosti, k pracovnim 
ukolum, pracovni prestizi, odmene za vykonanou praci (Kollarik, 1983). 
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Vyznam techto charakteristik pracovni spokojenosti spatruji zejmena v jejich 
moznem praktickem vyuziti pri kazdodenni pnici s lidmi, i v jejich zohledneni pri 
zjist'ovani urovne pracovni spokojenosti v ramci pruzkumu spokojenosti 
zamestnancu. VZdy je ale treba mit na pameti, ze pracovni spokojenostje subjektivni 
z:i1ezitosti. Stirn souvisi fakt, ze nekteri jedinci inklinuji spiSe ke spokojenosti, jini 
spiSe k nespokojenosti. Stejne tak plati, ze pracovni spokojenost se v prubehu zivota 
cloveka meni, a to i pres trvale stabilni uroveii podnetu souvisejicich 
s vykolllivanou praci. DUkazy podava napriklad Kollarik (1986), ktery na tema 
pracovni spokojenost a vek provedl mnoho pruzkumu. 
3.1 Faktory ovlivnujici pracovni spokojenost 
Uroveii pracovni spokojenosti ovliviiuji mnohe mechanismy, ktere jsou 
oznacovany jako faktory pracovni spokojenosti. lak uvadi Rymes (in Stikar a kol., 
1996), vyznam faktoru a jejich poradi dIe dulezitosti jsou promenlive a zavisle na 
specifikach prace v urCite oblasti spolecenske praxe. lsou zavisle na specifikach 
jednotlivych profesi, na prostfedi, v nemz je prace vykonavana a individu:i1nich 
zvlastnostech konkretniho pracovnika. 
Nejcasteji se faktory pracovni spokojenosti rozdeluji na vnitmi a vnejsi. 
Rymes (in Stikar a kol., 1996) k temto dvema skupinam pridava jeste osobnostni 
faktory. Sipos a Kollarik (1975) uvadi odlisene rozdeleni faktoru pracovni 
spokojenosti na podnikove, mimopodnikove a osobni. Mezi faktory vnejsi je 
nejcasteji razeno financni ohodnoceni, samotna prace, pracovni postup, pracovni 
podminky, zpusob vedeni a pracovni skupina (Rymes in Stikar a kol., 1996). 
Z empirickych setreni a rozboru, jsou znamy dalSi faktory, jez byvaji zdrojem 
pracovni spokojenosti. ledna se 0 organizaci prace, informovanost zamestnancu 
a komunikaci. Podle Armstronga (1999) se na spokojenosti pracovniku podili take 
celkova uroveii rizeni lidskych zdroju v organizaci. ledna se predevsim oobjektivni 
hodnoceni pracovniku, spoluucast na rozhodovani, podporu ze strany managementu, 
uplatneni vlastni kvalifikace, existence pfilezitosti pro vzdelavani a rozvoj, pece 
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o ochranu zdravi a bezpecnost pnice, socialni pece a zajisteni. Z duvodu omezeneho 
rozsahu prace se podrobneji zamefim pouze na nektere faktory pracovni 
spokojenosti. 
Vnitmi faktory lze rozdelit do dvou zakladnich skupin, na faktory objektivni 
a faktory subjektivni. Mezi vnitmi objektivni faktory radi Rymes (in Stikar a kol., 
1996) vek, delku zamestnani, pohlavi, rodinny stay a vzdelani. Objektivni vnitmi 
faktory tvori v pruzkumech spokojenosti tzv. identifikacni udaje neboli tridici 
kriteria, na jejichi zaklade dochazi k rozdeleni odpovedi respondentu do nekolika 
skupin neboli segmentu. Segmenty, vyznacujici se stejnym pohlavim, vekem, 
vzdelanim atd., jsou charakteristicke zejmena svYm postojem nebo chovanim. Mezi 
faktory vnitmi subjektivni radime osobnostni charakteristiky a motivacni 
determinanty. Zaklad tvofi odlisnosti v postojich a potrebach pracovniku, ktere 
vyjadfuje motivacni profil. Tento fakt je treba mit na pameti pri zjist'ovani pracovni 
spokojenosti. Hodnoceni je z velke casti subjektivni zalezitosti a existuji individualni 
rozdily v dulezitosti faktoru spokojenosti zpusobene odlisnou strukturou motivu 
jedince, osobnostnimi rysy atd. 
Financni ohodnoceni 
Rymes (in Stikar a kol., 2003) piSe, ze pro urCity okruh pracovniku je 
financni ohodnoceni dominantni veliCinou, ktera zpusobuje pracovni spokojenost 
a motivaci. Nesmime ale zapominat na to, ze mnoho lidi chce pracovat a nevedou je 
k tomu jen ekonomicke duvody, nybrz prace je pro ne zdrojem uspokojeni socialnich 
potreb, naplneni potreb seberealizace a v praci nachazi take pfilezitost ke kladnemu 
sebehodnoceni. 
Obecne lze konstatovat, ze nepriznive odmen.ovani silne ovlivnuje 
spokojenost v praci. Penize jsou prostredkem uspokojovani biologickych, socialnich 
i kultumich potreb. eim je mzda nebo plat nizsi, tim mene prostredku rna pracovnik 
k uspokojovani svych potreb, ktere zustavaji-li neuspokojene, mohou vest ke vzniku 
zivotni nespokojenosti, ktera rna negativni dopad na celkovou spokojenost pracovni. 
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Jak ukazuji vysledky pruzkumu spokojenosti pracovniku, konkretne vysledky 
pruzkumu spolecnosti XY z let 2005, 2007 a 2009, nespokojenost s odmenovanim je 
dlouhodobou zalezitosti. Za mozne vysvetleni muzeme povaZovat to, ze uCinek 
financni odmeny je zpravidla kratkodobY. Financni odmena zacne bYt zamestnanci 
brzy vnimanajako bezny standard ncilezejici kjejich praci. 
V praxi organizaci je v soucasnosti venovana velka pozornost dalSimu 
vnejsimu faktoru. Jedna se 0 zamestnanecke vyhody, ktere Armstrong (2007, s. 595) 
povazuje za " ... slozky odmenovani poskytovane navic k ruznym formam penezni 
odmeny." Tyto nepenezni slozky odmenovani napomahaji naplnovat zasady socialni 
politiky dane organizace a jsou vyznamnym nastrojem personcilniho marketingu 
organizace. Maji pozitivni vliv na pracovni spokojenost stavajicich zarnestnancu, ale 
i na ziskavani novych pracovnich sil. V procesu zavadeni zamestnaneckych vyhod 
by mela organizace klast duraz na to, zda nabizene benefity pracovnici chteji, zda 
jsou pro ne zajimave. Plosne poskytovani benefitu v organizaci se stava zbytecne 
nakladnym a vice vyuzivanym zpusobem je dnes poskytovani zamestnaneckych 
vyhod prostrednictvim tzv. cafeteria systemu, ktery je oznacovan jako system 
volitelnych zamestnaneckych vYhod. Pracovnici se sami mohou rozhodnout, co 
chteji, nd aby museli akceptovat, co jim zamestnavatel predklada. Podle Kurela 
(2005) cerpa v cafeteria systemu 100 % zarnestnancu 100 % rozpoctu. V pripade 
plosne nastaveneho poskytovani benefitu vycerpa vetSinou 80-100 % rozpoctu pouze 
30-40 % zamestnancu. Cafeteria system muze mit podil na zvyseni stability, loajality 
i spokojenosti pracovniku. Je nutne doplnit, ze zamestnanecke vyhody nemaji zvlast' 
velky vliv na pracovni motivaci. 
Charakteristika pracovni cinnosti 
Nelze konstatovat, ze by vztah mezi pracovni spokojenosti a charakterem 
prace byl jednoznacnou zalezitosti. Je nutne zohlednovat variabilitu jednotlivych 
profesi, identifikaci pracovnika s vykonavanou aktivitou, adaptaci na danou pracovni 
Cinnost, spolecenske oceneni a prestiz dane profese, konkretni prostredi vykonu dane 
prace atd. 
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Spokojenost s vykomivanou pracovni Cinnosti ve velke mire ovlivnuje 
nekolik jevu. Za prve se jedmi 0 monot6nnost pnice, ktenl rna negativni dopad na 
subjektivni stay pracovnika. U nekterych pracovniku postupne prechazi v nudu, 
v pokles zajmu a ve vysledku je tak ovlivnena celkova spokojenost pracovnika. 
Monot6nni prace prispiva k vetSi mire absentizmu, fiuktuace, mensi loajalite 
a oddanosti pracovniku. Obsah a charakter prace rna nejvyssi vliv zejmena u tvurcich 
a fidicich profesi. Lide, ktefi pracuji v malo atraktivnich, monot6nnich, zneCistenych 
Ci velmi tezkych profesich, byvaji malo spokojeni (Jurovsky, 1971). DalSimi jevy 
jsou pracovni doba a pracovni rezim. Predevsim se jedna 0 praci v tzv. smennem 
provozu, ktera rna negativni dopad na zdravi cloveka, zpusobuje stres a frustraci, 
narusuje socialni vztahy a vysledne negativne ovlivnuje take celkovou spokojenost 
pracovniku. S otazkou pracovni do by souvisi i zavadeni tzv. netradicnich pracovnich 
rezimu, jako je klouzava pracovni doba, distancni prace Ci sdileni pracovniho mista. 
Rymes (in Stikar a kol., 1996, s. 104) dodava, ze " ... pracovni spokojenost 
pozitivne ovlivnuje takova prace, ktera je pro cloveka zajimava, skYta mu zadouci 
socialni statut, je rozmanita, relativne autonomni a pracovnik rna potrebnou zpetnou 
vazbu 0 jejim prlibehu a vysledcich." Cim vice rna pracovnik moznost uplatnovat 
a rozvijet svoje schopnosti, vedomosti pri vykonu sve prace, tim vyssi je jeho 
subjektivni spokojenost s praci (Jurovsky, 1971). Podotykam, ze se opet dotykame 
obohacovani prace. 
Zpusob vedeni a pracovni skupina 
Pracovni skupina, jiz je clovek clenem, obecne plni radu funkci (podpumou, 
poradni, korektivni) a umoznuje jednotlivcum uspokojeni mnoha potreb. Casto tak 
dochazi k tomu, ze spokojenost s pracovni skupinou muze prekryvat nespokojenost 
v jinych oblastech prace. Proto, aby skupina efektivne dosahovala svych cilu, musi 
existovat styl vedeni teto skupiny, ktery je urcovan organizaci i vedoucim 
pracovnikem. Uloha vedouciho pracovnika spoCiva nejen v koordinaci dilCich kroku, 
ale i ve vytvareni atmosfery ve skupine, ktera vyznamnym zpusobem pusobi na 
pracovni spokojenost, pripadne nespokojenost. Kaidy vedouci pracovnik by se mel 
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ve svem tymu zamefit na 3 oblasti, ktere ovlivnuji vykon a spokojenost zamestnancu: 
zda lide vedi vse, co k vYkonu sve pnice vedet potrebuji; zda mohou vykomivat sve 
Cinnosti za stavajicich podminek; zda u nich existuje motivace k teto Cinnosti, tedy 
zda ji chteji vykonavat (Mickova, 2008). 
Nelze jednoduse rict, ze by efektivita a spokojenost Ci nespokojenost 
pracovni skupiny byly nutne zavisle pouze na pristupu vedouciho. Vzdy je nutne brat 
v uvahu cile, druh Cinnosti, velikost a slozeni pracovni skupiny, vztahy uvnitr 
skupiny a dalSi faktory skupinove dynamiky. 
Vek pracovnika je jednim z nejvyznamnejsich vnitmich faktoru ovlivnujicich 
vyslednou uroven pracovni spokojenosti. Vysledky vyzkumu, ktere provedl Kollarik 
(1986) dokazuji, ze vetSi tendenci k nespokojenosti maji mladsi lide pfiblizne do 
30 let, pro ktere je typicka zvysena aktivita, vetSi netrpelivost v oblasti dosahovani 
vlastnich cilu a vetSi osobni ambice. S vekem postupne pribyva lidi, kteri jsou 
spokojeni, coz muze souviset se vzrustajici potrebou jistoty prace a financniho 
prijmu (Sipos, Kollarik, 1975). 
S otazkou stari cloveka a jeho vlivu na pracovni spokojenost a motivaci 
souvisi dnes casto pouzivane odliseni generaci X a Y. Podle Branhama, (2004) 
predstavuji generaci X lide narozeni od roku 1960 ai do roku 1979. ledince narozene 
v letech 1980 az 2000 povaiuje za generaci Y. Podle Rezlerove (2009) zastupci 
generace Y jsou vice ekonomicky aktivni, maji vyssi pozadavky na zivotni uroven, 
velmi dulezite je pro ne osobni uplatneni, pruznost a take smysluplnost vykonavane 
prace. V popredi zajmu je ve velke mire jejich osobni zivot a s tim souvisejici usili 
o jeho vyvazenost s zivotem pracovnim. Z toho vyplyva napfiklad potreba zavadeni 
pruznych pracovnich reiimu (klouzava pracovni doba, prace na zkracene uvazky, 
distancni prace, sdileni mista atd.). Generace X si snaii najit stalou, spolehlivou, 
dobre placenou praci, nezadluzovat se a zalozit rodinu. lsou schopni slevit ze svych 
naroku, jen aby 0 praci neprisli. Generace X povaiuje penize za hodnotu, ale 
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generace Y je vnima jako prostredek jak se dostat k lepsimu zivotu (investice do 
vzdelani, cestovani). Vsechny tyto rozdily souvisejici s vekem musi organizace 
zohlediiovat prave pri motivovani pracovniku, tvorM motivacnich programu 
a zajist'ovani jejich pracovni spokojenosti. 
Pohlavi 
Stejne jako rozdily ve veku i odlisnost pohlavi pracovniku rna velky vliv na 
spokojenost. Muzi maji vetSi tendenci sebeprosadit se, zalezi jim vice na adekvatnim 
socialnim a financnim oceneni, a proto ocekavaji takove pracovni podminky, ktere 
by jim umoznily uspokojit tyto potreby. Zeny naopak ocekavaji predevsim uznani, 
pfijeti a dobre vztahy na pracovisti. Zeny jsou vice orientovany na socialni aspekty 
prace (Kollarik, 1986). 
Velmi zajimavy vyzkum provedl na tema gender a pracovni spokojenost 
A. E. Clark se svym vyzkumnym tymem (1997). Na zaklade toho doslo k vyvozeni 
nekolika hlavnich zaveru: 
• U zen s vyssim dosazenym vzdelanim byla castejsi pracovni 
nespokojenost. U muzu byl vliv dosazeneho vzdelani nepatmy. 
• Zeny, ktere nikdy nebyly vdane, dosahovaly nizsi urovne pracovni 
spokojenosti nez vdane zeny a take ty zeny, ktere travily v praci mene 
hodin tydne, byly mnohem spokojenejsi. Na spokojenost muzu 
nemely tyto faktory zadny vliv. 
• Z osmi aspektu, ktere byly ve vyzkumu posuzovany, byly zeny 
vyrazne spokojenejsi se sesti. Dvojice aspektu, se kterymi byla u zen 
namerena nizsi spokojenost, byla moznost karieroveho postupu 
a moznost uplatneni vlastni iniciativy, sebeprosazeni se. 
• Rozdily v hodnotach jsou dany rozdily pohlavi. Zeny za hodnotne 
casteji povaZovaly dobre vztahy s kolegy, s vedoucim, vlastni naplii 
prace a delku pracovni doby. Muzi vyzdvihovali moznosti 
karieroveho postupu, plat a jistotu prace. U obou pohlavi ale bylo 
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registrovano, ze znemozneni pracovniho postupu je priCinou pracovni 
nespokojenosti. 
Tato hlavni zjisteni byla dale doplnena tim, ze rozdily v pracovni 
spokojenosti mufu a zen jsou nepatme mezi mladsimi, vzdelanejsimi jedinci, ve 
skupinach tvorenymi odbomiky Ci specialisty a kupodivu take v prostredi, kde 
dominuji muzi. Obecne jsou zeny v praci spokojenejsi, coz muze b)rt dana take 
nizsimi ocekavanimi spojenymi s praci. 
4 Vztah pracovni motivace a spokojenosti k pracovnimu 
chovani 
Podivame-li se na vztah motivace a spokojenosti, zjist'ujeme, ze se jedna 
o pomeme komplikovanou zalezitost. Autori k teto problematice zaujimaji ruzne 
postoje: spokojenost jako vyznamne podtema motivace a priCina motivace; motivace 
jako pfiCina spokojenosti pracovniku; vztah motivace a spokojenosti je primo 
umemy atd. Jiste je, ze k pracovnim Cinnostem, ktere clovek vykonava, rna vzdy 
vytvoreny subjektivni vztah, ktery muzeme oznaCit jako spokojenost Ci 
nespokojenost. Spokojenost Ci nespokojenost pracovnika pak spoluurcuje miru 
motivace, miru zajmu 0 vykonavanou Cinnost a ochotu pracovat. Dulezitym dukazem 
existence uzkeho vztahu motivace a pracovni spokojenosti je dvoufaktorova teorie. 
Z teorie vyplyva, ze spokojenost souvisi s uspokojovanim potreb. Pochopeni, 
rozpoznani a moznost ovlivneni spokojenosti a nespokojenosti pracovniku se velkou 
merou odviji od znalosti zakladnich lidskych potreb a pochopeni individualnich 
zvlastnosti kazdeho cloveka. Tohoto tematu jsem se jiz dotkla v souvislosti 
s motivovanim a motivacnim profilem. Lze tak vyslovit dUleZity fakt, ze osobnost 
cloveka je faktor, ktery vyraznym zpusobem ovlivnuje vztah mezi motivaci 
a spokojenosti. 
Motivace a spokojenost nemohou b)rt pojimany jako synonyma, ale je nutne 
Sl uvedomit, ze spolu uzce souvisi a velmi dUleZity je jejich vliv na projevy 
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pracovniho chovani. DaIe v textu zamefuji svoji pozomost na vztah motivace 
a spokojenosti ke stabilite pracovniku a vztah motivace a spokojenosti k pracovnimu 
vYkonu. Motivace a spokojenost ovlivnuji i dalSi projevy pracovniho chovani, jako je 
napfiklad absentizmus, nedochvilnost, nehodovost, kvalita odvedene prace a maji 
vliv na kvalitu pracovnich vztahu a celkoveho klima organizace. 
4.1 Vztah motivace a spokojenosti ke stabilite pracovniku 
Stabilni pracovnici maji pro organizaci zasadni vyznam, nebot' setfi jeji 
naklady a posiluji jeji konkurenceschopnost. Vysoka fluktuace krome financnich 
vydaju pfinasi take demotivaci a vetSi pracovni zatez pracovniku, ktefi musi 
nahrazovat chybejici kolegy. Pokusim se objasnit vztah motivace a spokojenosti, 
nespokojenosti ke stabilite a fluktuaci pracovniku a pochopit souvislosti mezi temito 
pojmy, nebot' motivace a pfedevsim pak spokojenost, tvofi zaklad oddanosti 
zamestnancu, resp. loajality Ci identifikace zamestnancu s cHi organizace, rovnez 
take nizke miry absentismu a fluktuace. Stejne jako v pfipade vazby pracovni 
spokojenosti a motivace na vykon je tfeba si uvedomit, ze se jedna 0 pouhy 
pfedpoklad, nikoli absolutne platne pravidlo. 
Stabilitu lze jednoduse definovat jako staIost vazby pracovnik - organizace. 
Mnozi autofi (Rymes in Stikar a kol., 1996; Pojerova, 2007, Kollarik, 1986) 
poukazuji na existenci pozitivniho vztahu mezi pracovni spokojenosti a stabilitou 
pracovniku v organizaci a uvadeji, ze pracovni spokojenost vede k nizsi fluktuaci. 
Pracovni fluktuaci je mozne chapat jako " ... zmenu pracoviste, zalozenou na 
individuaInim rozhodnuti pracovnika." (Sipos, Kollarik, 1975, s. 111). 
Stabilita uzce souvisi pfedevsim s identifikaci, oddanosti a loajalitou. Rymes 
(in Stikar a kol., 1996, s. 85) definuje identifikaci jako " ... urCitou uroven 
psychickeho vztahu cloveka k vykonane Cinnosti, pfijeti teto Cinnosti za svou; 
pfedstavuje stanovisko, ze vykonavana prace uspokojuje, pfinasi naplneni a je 
soucasti smyslu zivota." Armstrong (2002) uvadi, ze oddany pracovnik je pracovnik, 
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ktery se identifikuje s cHi a hodnotami organizace, chce v ni zustat a milezet k ni a je 
pripraven v zajmu organizace usilovne pracovat. Zakladnim faktorem identifikace 
zamestnancu s cHi organizace je pracovni spokojenost (Pojerova, 2007). Podle 
Rymese (in Stikar a kol., 2003) se zamestnanecka loajalita sklada z uznani 
a akceptace hodnot a dIu organizace, ochoty vynakladat znacne usili ve prospech 
organizace a z prani bYt jejim clenem. 
Vztah motivace a spokojenosti ke stabilite pracovniku lze pochopit na 
zaklade konceptu psychologicke smlouvy. Ta je zjednodusene vyjadrenim motivace 
pracovnika pracovat v organizaci a pro organizaci a jeji zaklad tvori vzajemna, casto 
nevyslovena ocekavani obou stran (Tureckiova, 2004). Pozadavky a ocekavani ze 
strany pracovnika tvori predevsim adekvatni odmena za odvedeny vykon, ochrana, 
moznost navazovani a udrzeni sociaInich kontaktu atd. Ze strany organizace se jedna 
o pozadavek stabilniho vykonu, angazovanosti a loajality. K vyjasneni techto 
ocekavani by melo dojit jeste pred podepsanim pracovni smlouvy Ci v prubehu 
integrace. V pfipade, ze nedochazi k naplneni ocekavani stran, muze nasledovat 
vypoved' ze strany organizace nebo rezignace ze strany pracovnika. 
Integrace neboli adaptace predstavuje proces aktivniho prizpusobeni se 
jednotlivce podminkam organizace. Rymes (in Stikar a kol., 2003) hovori 0 tom, ze 
adaptace, pracovni spokojenost a tendence pracovnika ke stabilite Ci k fluktuaci jsou 
navzajem propojene a podmiiiujid se fenomeny. Adaptace rozhoduje 0 pracovnikove 
dalSim uspechu, vztahu k zamestnavateli i novym spolupracovnikum. Ovliviiuje 
pracovnikovo zacleneni se do organizace, jeho stabilitu a loajalitu. Adaptacni proces 
muzeme oznaCit za dUlezity motivacni nastroj, kterym organizace sleduje ziskani 
stabilni a loajaIni pracovni sHy. Pokud je dobre rizen, je dUleZitym zakladem pro 
ztotozneni se a sziti pracovnika s firemni kulturou a cHi organizace. 
Mezi pracovni spokojenosti a stabilitou existuje lineami statisticky vztah 
(Jurovsky, 1971). eim je pracovnik spokojenejsi, tim mene je motivovan opustit 
organlzacl, naopak nespokojenost pracovnika odrazi jeho ztratu zajmu 
o vykonavanou Cinnost, kterou se nasledne snazi resit odchodem z organizace 
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(Rymes in Stikar a kol., 2003). Je ale nutne podotknout, ze i nespokojeny pracovnik 
si snaii udrzet st{lvajici pnici, v pfipade, ze je tezke najit pnici novou. Naopak 
pracovnik, ktery je se svoji pnici spokojen, muze odejit kvuli lepe placene pnici atd. 
V pf!pade, ze organizace nechce pfichazet 0 sve zamestnance, je nutne, aby se starala 
o to, jak spokojeni pracovnici jsou. Zasadni vyznam rna pravidelne provadeni 
pruzkumu spokojenosti a nasledna reakce na zjistene skutecnosti. 
4.2 Vztah motivace a spokojenosti k pracovnimu vykonu 
Vyzkumu na tema motivace, spokojenost a vYkon bylo uCineno mnoho 
ajejich pocatky lze sledovat v Taylorove vedeckem fizeni a dale v Hawthomskych 
experimentech. Velka mira zajmu 0 tuto oblast je pochopitelna, nebot' cHern 
organizaci je zvysovani produkce, ktera se odviji od vykonu pracovniku. 
Rymes (in Stikar a kol., 1996, s. 87) definuje pracovni vykon jako 
" ... vysledek Cinnosti cloveka, ktera je zamefena k danemu cHi, probiha v jistem case 
a za urCitych podminek." Vykonnost je nejcasteji vysvetlovana jako skutecne 
dosazeny vykon, ktery je pro pracovnika standardni a vychazi z jeho schopnosti, 
dovednosti, motivace atd. Muzeme ji rovnez chapat jako pfipravenost pracovniku 
podavat urcite vykony (Rymes in Stikar a kol., 1996). Produktivitou prace rozumime 
obecne mnozstvi produkce zhotovene jednim pracovnikem za jednotku casu. Je to 
vyjadfeni uCinnosti lidske prace, urCiteho stupne realizovane schopnosti vytvaret 
hodnoty. Produktivita se mef! jako po mer mezi objemem produkce vyrobene za 
urCitou dobu a mnozstvim prace na ni vynalozene (Saroch, 2002). 
Na zaklade toho, co bylo vyse feceno k tematu vykonova motivace, lze 
konstatovat, ze nektefi jedinci podavaji vysoky vykon za jakychkoli okolnosti, 
zatimco u jinych osob muze by! podavany vykon, z duvodu potfeby vyhnout se 
neuspechu velmi nizkY. Z toho plyne, ze vedle objektivnich skutecnosti (podminky 
prace, organizacni a technologicka moven podniku) se bude uroven podavaneho 
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vykonu odvijet take od osobnostnich dispozic pracovnika (vlastnosti, schopnosti, 
zkusenosti, emocionalita, vedomosti, dovednosti) a jeho motivacniho profilu. 
Obecne lze vztah motivace a vykonu zmizomit pomoci Yerkes-Dodsonova 
modelu, ktery vypovida 0 zavislosti motivace a vYkonu (Priloha A, Obr. c. 1: Vztah 
motivace a vYkonu). Lze konstatovat, ze tento vztah neni lineami, ale rna podobu 
obraceneho "U". Dobry vykon je spojen s optimalni mirou motivace. Jak 
nedostatecna tak nadbytecna motivace, vedou k nedostatecnemu vykonu, az ke 
kontraproduktivite. Presahne-li motivace cloveka urCitou hranici, uroven jeho 
vykonu se snizi (Bedmova, Novy a kol., 2007). Z tohoto zjisteni by take mely 
vychazet pristupy k motivovani pracovniku. K zadoucim vysledkum a zadoucimu 
vykonu povede pouze primerena mira motivace, nepresahujici uroven schopnosti 
a vedomosti daneho cloveka. 
Nazory na existenci vztahu pracovni spokojenosti a vykonu nejsou jednotne. 
Na toto tema bylo provedeno velke mnozstvi studii, vyzkumu, bylo napsano mnoho 
praci, ktere se lisi svym pristupem. Jejich prehled podava A. T. Judge et al. (2000). 
Autori rozdelili pristupy do sedmi kategorii, (modelu): 
• Pracovni spokojenost jako priCina pracovniho vykonu; 
• Vykonjako priCina pracovni spokojenosti; 
• Spokojenost a vykonjako propojene jevy a vzajemne se podminujici; 
• Nezduvodnena korelace pracovni spokojenosti a motivace; 
• Vztah mezi pracovni spokojenosti a vYkonem ovlivnuji 
zprostredkujici promenne; 
• Mezi vykonem a spokojenosti neexistuje zadny vztah; 
• Mozne dalSi koncepce pracovniho vykonu a spokojenosti. 
Kvuli omezenemu rozsahu svoji prace nebudu jednotlive kategorie rozebirat. 
Chtela bych na tomto miste pouze doplnit znazomeni vztahu spokojenosti a vykonu, 
ktere podava Nakonecny (2005) ve sve knize (Priloha A, Obr. c. 2: Vztah mezi 
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pracovni spokojenosti a pracovnim vYkonem). Model poukazuje na spojitost 
pracovni spokojenosti, vykonu, odmeny s pracovnim usilim. Odmena (nejen 
financni) a spokojenost mohou zvysovat pracovni usili a misledne vYkon. Stejne tak 
pracovni vykon muze zvysovat odmenu a misledne spokojenost. Jedm't se 
o oboustranne zavisly vztah pracovniho usili a pracovni spokojenosti a pracovniho 
usili a odmeny. Muzeme ve zkratce fict, ze organizace pozaduje od svych lidi 
pracovni vykon, ktery se snazi zajist'ovat predevsim systemem odmen. Pracovnik 
ziskava rUzne druhy odmen, ktere ho stimuluji k dalSimu vykonu a zaroven jej 
uspokojuji. Tento vztah predstavuje urcitou bilanci, ktera ale z hlediska organizace Ci 
jedince muze b9t nevyvazena. Je-li pro pracovnika tato bilance trvaleji neprizniva, 
snizuje svuj pracovni yYkon a rna vetSi tendence organizaci opustit. Je-li bilance 
neprizniva pro organizaci, ztraci svoji efektivitu a je zpomalen rozvoj pracovniku 
(Nakonecny, 1992). 
Pata skupina reprezentuje pristupy, ktere mezi spokojenosti a vykonem 
nenachazi pfimy vztah, ale do tohoto vztahu vstupuji tzv. zprostredkujici promenne, 
ktere jej ovlivnuji. A. T. Judge et al. (2000) povazuji za tyto promenne napriklad 
sebeuctu, angazovanost, loajalitu, podil na rozhodovani, potreby dosaieni vysledku, 
stadium kariery, tlak na vykon atd. Promennych, ktere vstupuji do vztahu 
spokojenosti a vykonu, muze b9t velmi mnoho a jejich konkretni podoba je 
ovlivnena osobnosti pracovnika. 
Jak je patme vztah mezi spokojenosti a vykonem je komplikovany ajeho 
rozpoznani je problematicke. Jedna se 0 dulezite tema, kteremu je neustale venovana 
znacna pozomost praktiku i teoretiku. Realizovane vyzkumy bohuzel nepfinasi 
jednotne reseni, ale radu rozdilnych pohledu na vec. To jen potvrzuje fakt, ze 
fenomeny pracovni spokojenosti a vykonu jsou navzajem slozite provazany a vztah 
mezi nimi rozhodne neni primy, ale ovlivnovany dalSimi promennymi. Domnivam 
se, ze pracovni vykon zavisi na souhfe subjektivnich a objektivnich Cinitelu. Pokud 
maji pracovnici podavat vykon, ktery je po nich vyzadovan, je dulezite, aby 
organizace zajistila optimalni miru jejich motivace. K tomu musi organizace 
vyuzivat vhodne pristupy k motivovani, ktere budou vychazet ze znalosti motivacni 
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struktury pracovniku. Ze strany pracovnika by mela prevaZovat vnitmi motivace. 
Pracovnik by si mel vytvaret kladne postoje ke sve pnici a nachazet uspokojeni 
v samotnem obsahu pnice, kterou vykomiva. Zavadenim motivacnich faktoru do 
pracovni Cinnosti, muze bYt dosahovano dlouhodobejsi spokojenosti a motivace 
a nasledne snad i vyssiho vykonu pracovnika. Je nutne mit stale na pameti, ze to, 
jestli bude pracovni spokojenost pozitivne ci negativne pusobit na pracovni vykon, je 
individualni zalezitosti. Rozhledneme-li se kolem sebe, pochopime, ze je-li 
pracovnik nespokojeny, pak jeste nemusi bYt nevYkonny. Na druhou stranu ani 
absolutne spokojeny pracovnik nemusi vzdy podavat vysoky vYkon. 
5 Pristupy ke zjist'ovani spokojenosti pracovniku 
Potreba ziskavat informace 0 pracovni spokojenosti a motivaci vznika 
v organizaci z mnoha duvodu. Muze jit 0 zjist'ovani spokojenosti pracovniku a jejich 
stavajici motivace z duvodu tvorby ci zmeny motivacniho programu v organizaci, 
definovani personalni strategie a naplanovani systemovych kroku pro dalSi obdobi. 
Pruzkumy spokojenosti a motivace mohou napomoci ke zjisteni pricin fluktuace 
pracovniku, zhorsene kvality i vYkonu. Nastroje zjist'ovani spokojenosti a motivace 
pfinasi organizaci cenne informace, ktere mohou bYt pouzity jako podklad pro 
benchmarking2 spolecnosti s jejimi konkurenty na trhu. 
Dale se budu venovat pouze pristupum ke zjist'ovani pracovni spokojenosti. 
Duvodem je za prve to, ze vempiricke casti sve prace predstavuji konkretni nastroj 
zjist'ovani pracovni spokojenosti - pruzkum spokojenosti zamestnancu. DalSim 
duvodem je fakt, ze zjist'ovani motivace je mnohem slozitejsi nez zjist'ovani 
pracovni spokojenosti z duvodu, ze clovek si tezko uvedomuje motivaci v cele sve 
slozitosti a komplexnosti, a proto neni mozne zjist'ovat motivaci primo, ale pouzivaji 
2 Podle Muzika (2008, s. 38) je benchmarking " ... proces cilevedomeho, systematickeho a soustavneho 
porovnav{mi efektivnosti cinnosti podniku se spickovymi podniky v ramci branze i mimo ni. .. Firma porovnava 
svoji cinnost s vysledky nejlepsich firem ve vybranem oboru ci skupine oborU a zjistene rozdily vyuziva 
k analyze sve pozice na trhu a k dalsimu rozvoji." 
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se k tomu nepfime metody a postupy, napfiklad pozorovani cloveka pfi pnici, 
analyza uCinnosti stimulacnich prostfedku atd. (Bedmova, Novy a kol., 2007). 
Spokojenost ci nespokojenost pracovniku se objektivne projevuje v kvalite 
prace, urazovosti, absenci, fluktuaci Ci ve vztazich mezi pracovniky. Vedle techto 
objektivnich ukazatelu se ke sledovani miry spokojenosti vyuzivaji take metody 
dotazovani, kterymi je rozhovor nebo dotaznik (Sipos, Kollarik, 1975). Je nutne si 
uvedomit, ze v pfipade pracovni spokojenosti se jedml 0 zkoumani kvality prozitku. 
V takovych pfipadech maji respondenti tendenci nejcasteji odpovidat tak, jak 
ocekavaji, ze je to spravne. Teto skutecnosti je potfeba pfizpusobovat metodicke 
postupy (Bedmova, Novy a kol., 2007). 
Existuje dostatek jiz sestavenych a praxi ovefenych nastroju zjist'ovani 
pracovni spokojenosti. Z domacich pfedstavitelu reprezentuji tyto pfistupy napfiklad 
Jurovsky - Osobni analyza zamestnani; Kollarik - Dotaznik na zist'ovanie 
spokojnosti pracovnikov a Dotaznik spokojno sti veducich pracovnikov. Ze 
zahranicnich metod mefeni spokojenosti se jedna napfiklad 0 Minnesota Satisfaction 
Questionnaire, Porter's Need Satisfaction Questionnaire, General Motors Faces 
Scale. Pfedstavene metody pouzivaji k hodnoceni spokojenosti nejcasteji verbalnich, 
numerickych Ci grafickych skal, na kterych respondenti hodnoti stupen sve 
spokojenosti s faktory pracovniho zivota (Kollarik, 1986). Tyto nastroje mohou 
slouzit jako urCite pfedlohy pfi tvorM konkretnich pruzkumu pracovni spokojenosti, 
ale praxe ukazuje, ze organizace, ktere se venuji zjist'ovani spokojenosti svych 
zamestnancu, vytvafeji a pouzivaji vlastni pfistupy, ktere jsou usity na miru 
konkretnim podminkam dane spolecnosti. Stejne tomu je i v pfipade pruzkumu 
spokojenosti pracovniku spolecnosti XY. Nebudu se podrobneji venovat vyse 
zminenym pfistupum, ale kratce pfedstavim typologii prlizkumu spokojenosti podle 
toho, zda zjist'uji celkovou Ci dilCi pracovni spokojenost a vysvetlim nekolik 
zakladnich pojmu. 
Pruzkumy spokojenosti lze podle intemetoveho zdroje HR zive (2009) 
rozdelit na komplexni prlizkumy, ad-hoc pruzkumy a pruzkumy spokojenosti 
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vnitfnich zakazniku. Podrobneji se budu venovat pouze prvnim dvema. Komplexni 
pruzkumy spokojenosti jsou zamereny na ziskani obrazu celkove situace firmy 
z pohledu jednotlivych zamestnancu a byvaji rozsahlejsi. U techto pruzkumu je 
dulezita periodicita jejich provadeni. Nejcasteji jsou sledovany oblasti celkove 
spokojenosti, firemni strategie a image, kvalita vedeni a rizeni, socialni klima, 
pracovni podminky, komunikace a informovanost, motivace a seberealizace, 
odmeiiovani, vzdelavani a rozvoj zamestnancu. ledna se 0 anonymni, dotaznikova 
setreni, ktera vyuzivaji zakladni tfidici kriteria - vek, pohlavi, doba prace 
u organizace atd. Hlavnim cHern je ziskani informaci 0 nazorech jednotlivych skupin 
pracovniku v hodnoceni sledovanych charakteristik. Z dlouhodobeho hlediska jde 
o to sledovat vyvoj trendu v celkove spokojenosti pracovniku. Na zaklade vysledku 
je dulezite urCit ty oblasti, kterym je z hlediska spokojenosti a stability pracovniku 
treba venovat zvysenou pozomost a formulovat do nich opatreni. CHern navrZenych 
opatreni byva v obecne rovine zvyseni produktivity a vykonnosti v podniku 
prostrednictvim zlepseni kvality pracovniho zivota zamestnancu. DalSi moznosti je 
vyuziti vysledku pruzkumu v personalnim marketingu, jako soucast prezentace 
atraktivity organizace pro budouci potencialni zamestnance. Ad-hoc pruzkumy 
spokojenosti ziskavaji informace 0 urCite oblasti Cinnosti ve firme, 0 urCitem 
problemu atd. ledna se 0 jednorazove, specificky zamerene akce, zjist'ujici nejcasteji 
efektivitu zavedenych opatreni a uCinenych zmen. Metodicky se jedna 0 kombinaci 
standardizovanych rozhovoru a dotaznikoveho setreni. 
Drive nez se budu venovat nastrojUm sberu dat, rada bych objasnila nekolik 
pojmu, ktere dale v praci v souvislosti s pristupy ke zjist'ovani spokojenosti 
pouzivam. Za prve se jedna 0 pojmy vyzkum, pruzkum, setreni. Vyzkum muzeme 
chapat jako dlouhodobou, systematickou Cinnost, ktera muze mit teoretickou 
i empirickou povahu. Pruzkum predstavuje cast vyzkumu, ktera rna empiricky 
charakter a setreni je zcela konkretni akci, ktera se v ramci pruzkumu provadi, 
v podstate aplikace konkretniho vyzkumneho nastroje. Za druhe se jedna 0 pojem 
kvantitativni vyzkumna strategie. Ta poe ita stirn, ze objekty zkoumani jsou 
meritelne, triditelne a informace 0 nich maji kvantifikovatelnou podobu. 
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Kvantitativni pfistup se snazi ovefovat hypotezy a postupuje deduktivne. Nejprve 
tedy formuluje vztahy a pote sbira data (Reichel, 2009). 
5.1 Nastroje sberu dat 
Nejcastejsim zpusobem zjist'ovani pracovni spokojenosti byva osobni nebo 
pisemne dotazovani, ktere muze by! obohaceno 0 pozorovani reakci lidi ve 
standardnich situacich (Bedmova, Novy a kol., 2007). Pisemne i osobni dotazovani 
rna sve vyhody i nevYhody. Pisemne dotazovani je levnejsi, snadneji se kontroluje, 
ale je mene spolehlive, muze dochazet ke zkresleni pfedevsim z duvodu nepochopeni 
zadani a vetSinou je spojeno s nizsi navratnosti. Pfi osobnim dotazovani je mozne 
dodatecne vysvetlit otazky, ale nevyhodou je mensi otevfenost respondentu, mira 
zkresleni zpusobena pfitomnosti tazate1e, vetSi cas ova i financni narocnost. Casteji 
volenou technikou sberu dat je dotaznik. Ve velke mife zalezi na velikosti 
vyberoveho vzorku a financnich moznostech, ktere rna spolecnost k dispozici. 
"Dotaznik je vyzkumna technika, jejiz princip spociva v ziskavani udaju od 
respondentu pisemnou formou na pfedlozenem formulari." (Kollarik, 1983, s. 43). 
V praxi je dnes rozsifena online podoba dotazovani, kdy je dotaznik 
rozesilan respondentum prostfednictvim e-mailu.Pfitvorbe dotazniku je dUlezite 
vyjasneni vyzkumnych zameru, pocatecni uvedomeni SI, ceho rna by! 
prostfednictvim dotazniku dosazeno, na co rna dotaznik odpovedet a na zaklade toho 
pracovat na stavbe dotazniku, po do be a rozlozeni otazek a moznostech 
zaznamenavani odpovedi. Otazky, ktere spolecnosti nepfinesou novou informaci 
a nezajist'uji relevantni informace pro hypotezy, jsou nepodstatne. Objekty, ktere 
jsou pfedmetem dotazovani, vychazi v pfipade pruzkumu pracovni spokojenosti, 
z identifikace faktoru, ktere ovlivnuji pracovni spokojenost. Dotaznik muze 
obsahovat uzavfene, otevfene Ci polouzavfene otazky. U uzavfenych otazek 
respondent vybira odpoved' z pfedlozenych altemativ. Polouzavfene otazky obsahuji 
soubor nabizenych odpovedi i moznost odpovedet vlastnim zpusobem. U otevfenych 
otazek je vyzadovano volne vyjadfeni respondenta. Otazky musi by! formulovany 
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srozumitelne, jednoznacne, nesmi mit sugestivni midech atd. (Reichel, 2009). Pri 
tvorbe dotazniku je rovnez tfeba bnit v uvahu moznost vyskytu negativnich jevu, 
jako je napriklad odpoved' respondentu v souladu se zajmy organizace, odpovedi pod 
vlivem momentalni situace respondenta Ci odpovedi zkreslene z duvodu 
neanonymity (Kollarik, 1983). Tyto jevy mohou narusit hodnovernost a objektivnost 
vysledku. Absolutne se jich zbavit neda, ale je tfeba snazit se jejich vzniku zabranit, 
napriklad pocatecnim informovanim respondentu a jejich ujistenim, ze dotazovani je 
zcela anonymni (Kollarik, 1983). 
Pri zjist'ovani a mereni postoju jsou casto vyuzivane postojove stupnice, 
skaly. ledna se 0 zpusob, ktery zajist'uje urCitou objektivnost a zaroveii umoziiuje 
kvantitativni zachyceni jevu. Skalove otazky maji pevne stanovene moznosti 
odpovedi a situuji cloveka na urCity bod teto stupnice. K nejcasteji pouzlvanym parri 
podle Stikara a kol. (2000) Metoda stejne se jevicich intervalu od Thurstona 
a Metoda souhmnych odhadu od Likerta. Thurstonova metoda spociva v sestaveni 
rady vyroku, ktere jsou rovnomerne rozlozene na postojovem kontinuu. Respondent 
zaskrtne vyrok, ktery nejvice vystihuje jeho postoj. Likertova skala obsahuje radu 
vyroku a respondentje posuzuje prostrednictvim peti Ci vice-bodove skaly. 
6 Pnizkum pracovni spokojenosti 
Empirickou cast me prace tvofi predstaveni kvantitativniho pruzkumu, jimz 
byla zjist'ovana spokojenost pracovniku spolecnosti XY. Pruzkum byl realizovan 
prostrednictvim dotaznikoveho setreni a lze jej, podle vyse zminenych typu, oznaCit 
za komplexni pruzkum spokojenosti, provadeny periodicky, kaidy druhy rok. 
V ramci sve prace na personalnim oddeleni spolecnosti XY jsem meta moznost 
podilet se na realizaci pruzkumu spokojenosti zamestnancu. V prubehu pripravne 
faze vyzkumu jsem se ucastnila nekolika schuzek, jak s kolegy z personalniho 
oddeleni, tak se zastupci externi agentury, ktera pro spolecnost XY pruzkum 
zajist'ovala. Obsah techto setkani tvorila komunikace stran ohledne vyzkumneho 
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probh~mu a jeho konceptualizace3, fonnulace hypotez, metodiky pruzkumu 
a dotazniku (podoba a uspoflidfuli otazek) a komunikace v prubehu pruzkumu. Byly 
pfijaty mensi upravy, ale z velke casti byla metodika i podoba dotazniku pfevzaty 
z pruzkumu z let 2005 a 2007. Vysledkem techto setkani bylo vytvofeni projektu 
vyzkumne akce. 
Krlitce se zabyvam metodikou pruzkumu, pfedevsim podobou dotazniku, 
realizaci sberu dat a jejich vyhodnocenim. Tyto faze mela ve sve kompetenci externi 
agentura. Podrobneji se venuji interpretaci dat, nebot' na teto fazi jsme 
spolupracovali spolu s kolegy a zastupci externi agentury. Podavam vysvetleni toho, 
co dane vysledky znamenaji, pokousim se je zhodnotit a pouzivam k tomu srovnani 
s vysledky pruzkumu z let 2005 a 2007. Jednotliva obdobi se shoduji jak ve velikosti 
vyberoveho souboru, tak v jeho struktufe. Porovnani tfi sledovanych obdobi mi 
umoznilo venovat se vyvoji urCitych jevu v case, pusobenim zavedenych opatfeni 
uvnitf finny i vlivem zmen vnejsiho prostfedi. Pro vetSi pfehlednost uvadim graficke 
zobrazeni vysledku prlizkumu v podobe pfiloh (Pfiloha D: Seznam grafU). Nasleduje 
shmut! zjisteneho a ovefeni hypotez. Pokousim se urCit oblasti, na ktere by mela 
spolecnost primarne zamerit svoji pozornost, nebot' mohou by! oznaceny za "skryte 
hrozby" pro spolecnost. Jen velmi kratce se dotykam otazky navrhu opatfeni. 
Podrobneji bych se tvorbe opatfeni, jejich implementaci a zhodnoceni jejich pfinosu, 
chtela venovat ve sve dalSi vyzkumne Cinnosti v rozsahu diplomove prace. 
V pfipravne fazi prlizkumu doslo ke stanoveni ramcovych hypotez, ktere maji 
obecny charakter. Nejvice se spolecnost XY zajimala 0 to, jaky vliv rna ekonomicka 
krize na spokojenost a stabilitu zamestnancu. Na zaklade toho byla stanovena prvni 
hypoteza, ktera mela by! vysledky pruzkumu ovefovana: 
H1: Hospodarska krize jako vnejsi faktor rna vliv na uroveii celkove 
spokojenosti pracovniku ajejich stabilitu. 
3 Konceptwllni ramec zkoumani je tvoren dekompozici, definovanim pojmu, uvahami 0 relevanci 
promennych a jejich vztahu, analyzou jejich zkoumatelnosti, meritelnost atd. (Reichel, 2009) 
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K formulaci druM hypotezy doslo ve spolecnosti v souvislosti s jejim 
stehovanim do novych prostor. 
H2: Stehovani spolecnosti XY do novych prostor je zamestnanci vnimano 
negativne a panuji mezi nimi obavy ze zmeny pracovniho prostfedi. 
6.1 Metodika a realizace pruzkumu 
V roce 2009 se "mapovani" spokojenosti zamestnancu uskutecnilo v rozmezi 
od 15. do 29. dubna. Provedeni pruzkumu melD pro spolecnost strategicky vyznam, 
nebot' se pohybovala na trhu, ktery ovlivnovala hospodarska krize a rovnez se cast 
spolecnosti (vice jak 1 300 zamestnancu) pfipravovala na stehovani do novych 
prostor. Pruzkum spokojenosti byl jiz tfetim pruzkumem, ktery spolecnost XY 
realizovala za pomoci extemiho dodavatele. leho role spocivala pfedevsim 
v kompletnim zajisteni faze dotazovani a zpracovani dat. Vyuziti sluzeb extemiho 
dodavatele zvolila spolecnost XY z duvodu zajisteni potfebneho intemiho odstupu, 
otevfenosti respondentu, zachovani anonymity, autenticnosti udaju a pfedevsim 
duveryhodnosti. Obecne z realizaci pruzkumu spokojenosti vyplyva, ze otevfenost 
respondentu je k extemimu tazateli vetSi, nez v pfipade, ze je pruzkum zajist'ovan 
intemimi silami. 
K ziskani dat byla zvolena metoda on-line dotazovani. E-mailova zprava, 
ktera byla rozeslana zamestnancum, obsahovala kratke objasneni ucelu provadeneho 
pruzkumu spokojenosti, navod jak pfi praci s dotaznikem postupovat a podekovani. 
E-mail obsahoval take heslo, jedinecne pro kazde pracovnika a intemetovou adresu, 
na niz byl standardizovany dotaznik umisten. Takto bylo zajisteno, ze respondenti 
mohli dotaznik nerusene vyplnit kdykoliv a kdekoliv (v praci i mimo praci). 
Podminkou byla pouze moznost pfistupu k intemetu. Dvod, v nasem pfipade uvodni 
e-mail, je u pisemneho dotazovani velmi dulezity. Respondenti se z nej dozvidaji 
vsechny podstatne informace a jeho role ma zasadni vyznam take v navazani vztahu 
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s pro bandy a ziskani jejich ochoty podilet se na pnlzkumu (Priloha B: E-mail 1: 
Pnlvodni e-mail k pnlzkumu spokojenosti spolecnosti XY). 
Dotaznik pracovni spokojenosti zamestnancu spolecnosti XY obsahoval 
celkem 41 uzavrenych vyroku plus 4 otevrene otazky, v nichz mohli respondenti 
vyjadrit sve nazory a postoje (Priloha C: Dotaznik pnlzkumu spokojenosti 
spolecnosti XY). Na zaver dotazniku byly zarazeny otazky zjist'ujici 
5 sociodemografickych udaju, ktere tvofil vek; pohlavi; doba ve firme; divize, ve 
ktere pracovnik pracuje; pracovni pozice (zamestnanec, vedouci zamestnanec). Tyto 
"identifikacni udaje" umoznily trideni ziskanych dat, aniz by narusily anonymitu 
respondentu. Vice se rozlozeni odpovedi podle techto udaju nebudu venovat. Pro 
vsechny zamestnance by I dotaznik identickY. Mira, ve ktere zamestnanec 
souhlasi/nesouhlasi s jednotlivymi polozkami, byla zjist'ovana pomoci sedmibodove 
skaly. Respondenti meli moznost volby mezi hodnotami od "zcela souhlasim" 
k "naprosto nesouhlasim". Hodnoty mezi temito krajnimi extremy zaplnuji jejich 
oslabene po do by - spiSe souhlasim, souhlasim atd. Samostatnou hodnotu tvorila 
odpoved' nevim. Okruhy vyroku, ktere byly v pnlzkumu sledovany, tvori: Image 
spolecnosti XY; Spokojenost s praci a motivace; Odmenovani a benefity; Vzdelavani 
a rozvoj; Management; Komunikace a informovanost; Pracovni prostredi; Zakaznici; 
Socialni klima; Budoucnost ve firme; Celkova spokojenost. 
Dotazniky byly rozeslany celkem 1 318 osobam. Vyplneni dotazniku bylo 
zcela dobrovolne se ctmactidenni lhutou na odevzdani. V prubehu sberu dat 
probihalo neustale monitorovani poctu odpovedi. NejvetSi zajem 0 vyplneni 
dotazniku byl v pnlbehu prvniho dne, kdy byla zaznamenana nejvetsi navratnost 
(51 %). Mnoho respondentu vyplnilo dotazniky tez v pnlbehu druheho a tretiho dne 
(10 % a 7 %). Pote navratnost stagnovala a vyrazne vzrostla az den pred ukoncenim 
sberu dat (7 %). Tento narust miry navratnosti v poslednich dnech pruzkumu 
zpusobilo rozeslani e-mailu s prosbou 0 zapojeni se do pnlzkumu a vyplneni 
dotazniku. Celkova navratnost cinila na konci pnlzkumu 83 %. Toto procento 
predstavuje 1 088 zamestnancu z celkoveho poctu 1 318 osob. V porovnani 
s pnlzkumy let 2005 a 2007 presahla uroven navratnosti vyrazne obvyklou miru 
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mivratnosti ve spolecnosti XY. Tento vysledek rovnez vyrazne presahuje obvyklou 
miru mivratnosti v zamestnaneckych pnlzkumech s vyuzitim on-line metody sberu 
dat, kteni byva priblizne 60 % (Priloha D, Graf 2: Navratnost dotazniku pruzkumu 
spokojenosti zamestnancu spolecnosti XY). 
Sebrana data byla analyzovana podle jednotlivych okruhu v dotazniku. Za 
hodnotu slouzici pro porovnani spokojenosti zamestnancu s jednotlivymi oblastmi 
a vyroky v dotazniku byla zvolena celkova spokojenost zamestnancu (odpoved' na 
otazku "Celkove jsem v soucasne praci spokojen/a"). Ziskana hodnoceni byla 
prepoctena na tzv. indexovou miru, ktera predstavuje skalu 0-100. Hodnota indexu 
predstavuje prumernou miru souhlasu s konkretnim vyrokem vyjadrenou 
procentualne. Pokud je tedy prumerna mira spokojenosti pracovniku spolecnosti XY 
napriklad 78,49 %, znamena to, ze ze 78,49 % JSou zamestnanci spokojeni 
a nespokojenost predstavuje 22 %. Na stupnici 1-7 predstavuje tuto miru 
spokojenosti cislo 2,29. Hodnoty na stupnici 1-7 se prenasi na skalu 0-100 %. 
Spokojenost pracovniku na teto stupnici ziskame pomoci vzorce ((7 - x) * 100 : 6), 
kde xje prumerna hodnota spokojenosti na skale 1-7. Vypocet potvrzuje, ze cim vice 
se blizi prumerna hodnota otazky v dotazniku jedne (zcela souhlasim), tim vice se 
spokojenost s otazkou blizi 100 %. 
Odpovedi na otevrene otazky byly utrideny a zarazeny do vytvorenych 
kategorii podle vzajemne pribuznosti a podobnosti hesel. Obecne otevrene otazky 
predstavuji prilezitost vyjadrit se k tematum, pro ktere v dotazniku nebyl prostor 
a organizace se jejich prostrednictvim muze dozvedet podrobnejsi informace. 
V pruzkumu spokojenosti zamestnancu spolecnosti XY ale plnily otevrene otazky 
hlavne funkci motivacni. 
Faze nasledujici zahmovala interpretaci ziskanych vysledku, zmapovani 
soucasneho stavu. Tato faze jiz nebyla pouze v kompetenci externi agentury, ale 
podileli se na ni i interni zamestnanci spolecnosti XY. Byla vytvorena peticlenna 
skupina (3 interni pracovnici a 2 zastupci externi agentury), jejimz ukolem bylo do 
14 dnu projit vysledky pruzkumu, zhodnotit je, stanovit prioritni oblasti a pokusit se 
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navrhnout do techto oblasti opatreni, kteni bylo tfeba zavest do praxe v co nejblizsi 
dobe. Skupina stanovila kriterium mivrhu opatfeni do jednotlivych oblasti, kterym 
bylo zvyseni celkove spokojenosti pracovniku 0 15 % v daISim obdobi. Interpretaci 
a zhodnoceni vysledku se venuji v misledujici kapitole. 
Zasadni vyznam ma zpetna vazba poskytovana respondentum. Nejen ze 
motivuje zamestnance k zapojeni se do dalSich pruzkumu, k daISi spolupraci, ale 
posiluje jejich stabilitu a oddanost, nebot' pracovnici ziskavaji pocit, ze spolecnost 
one neustale projevuje zajem. Zasadni je zamestnance informovat 0 ziskanych 
vysledcich a rovnez jim poskytnout moznost spolupodilet se na navrhu opatreni 
(Priloha B, E-mail 2: E-mail zamestnancUm s vysledky pruzkumu spokojenosti 
spolecnosti XY). 
6.2 Interpretace a zhodnoceni vysledku pruzkumu 
Dale se zameruji na interpretaci a zhodnoceni vysledku pruzkumu 
spokojenosti. lako prvni uvadim vysledky celkove spokojenosti pracovniku 
spolecnosti XY, nebot' jak bylo vyse receno, hodnota celkove spokojenosti se stala 
hodnotou, podle niz byla porovnavana spokojenost pracovniku s dilcimi oblastmi. 
Dale prochazim vysledky pruzkumu postupne podle toho, jak byly usporadany 
dotazovane oblasti v dotazniku. lednotlive vyroky dotazovanych oblasti jsou soucasti 
pfilohy C, v niz je uvedena podoba dotazniku pracovni spokojenosti spolecnosti XY. 
Analyzuji a hodnotim vysledky konkretnich oblasti. Pro prehlednejsi srovnani 
vyuzivam graficke znazomeni a porovnavam vysledky pruzkumu z roku 2009 
s vysledky z let 2005 a 2007 (Priloha D: Seznam gram). Diky tomu je mozne lepe 
pozorovat, ve kterych oblastech doslo k narustu, poklesu spokojenosti a ve kterych 
oblastech se spokojenost drzi na stale stejne nebo podobne urovni. Na zaklade 
znalosti nekolika zavedenych opatfeni z let 2005 a 2007 mohu zhodnotit, jak tato 
opatreni ovlivnila uroven spokojenosti celkove i dilci. Samozrejme je treba brat na 
vedomi uCinek daISich vlivu, jako napriklad celkova situace na trhu a z ni vyplyvajici 
situace na trhu prace, situace uvnitr firmy atd. Faze analyzovani vysledku, jejich 
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zhodnoceni a zpracovimi, rna zasadni vyznam pro spravne urceni prioritnich oblasti, 
navdeni a nastaveni opatreni. 
Celkova spokojenost 
V roce 2009 dosahla hodnota celkove spokojenosti 78 %. Oproti roku 2007 
celkova spokojenost pracovniku vzrostla 0 7,3 % a byla nejvyssi za cele sledovane 
obdobi (Pi'iloha D, Graf2: Celkova spokojenost). 
Image spolecnosti XY 
Oproti roku 2007 doslo ve vsech vyrocich k narustu spokojenosti (Priloha D, 
Graf 3: Image spolecnosti). Ve srovnani s rokem 2005 doslo k narustu spokojenosti 
pouze s prvnimi dvema vyroky. Souhlas s vyrokem "Spolecnost XY bych 
doporuCil/a svym pratelum jako zamestnavatele" je take vysoky (73,3 %), ale 
nedosahuje urovne celkove spokojenosti a v roce 2005 byl lepe hodnocen. 
Zamestnanci spolecnosti XY jsou presvedceni 0 tom, ze jejich spolecnost je stabilni 
spolecnosti a ze je lidrem ve svem oboru. Prumema mira souhlasu se pohybuje 
kolem 81,3 %. Ve vsech trech letech, kdy byl pruzkum realizovan, je nejhure 
hodnoceny vyrok "Spolecnost XY se stale meni k lepsimu", prumeme 62,7 %. 
I presto je mozne v roce 2009 zaznamenat nepatmy narust spokojenosti s timto 
vyrokem. Lze konstatovat, ze celkove s oblasti Image spolecnosti XY prevlada 
spokojenost. Vyrok, ktery muze bYt oznacen za prioritu, a na ktery by se mela 
spolecnost XY vice zamerit, je vyrok "Spolecnost XY se stale meni k lepsimu." 
Spokojenost s praci a motivace 
Hodnoceni vsech otazek okruhu Spokojenost s praci a motivace se pohybuje 
tesne u hranice celkove spokojenosti (Priloha D, Graf 4: Spokojenost s praci 
a motivace). U vetSiny vyroku je vysoky podil respondentu, ktei'i jsou velmi 
spokojeni (75 % a vice). Zamestnanci spolecnosti XY jsou hrdi na to, ze pracuji pro 
tuto spolecnost. Prumema mira souhlasu je 79,3 %, coz je 0 4 % vice nez v roce 
2007. Prakticky ve stejne mii'e zamestnanci deklarovali, ze maji jasne stanovene cile 
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(prumema mira souhlasu 78,9 %). Tyto dva vyroky se pohybuji nad urovni celkove 
spokojenosti. Urovni celkove spokojenosti se rovnez blizi vyrok "Jsem spokojen/a se 
smysluplnosti a vyznamem sve prace" (77 %). Posledni dva vyroky jsou taktez 
hodnoceny pozitivne, ale nedosahuji urovne celkove spokojenosti. Lze konstatovat, 
ze temer u vsech vyroku doslo k narustu spokojenosti ve srovnani s predeslymi roky 
2005 a 2007. Pouze u vy-roku "Jsem hrdyfa na to, ze pracuji pro spolecnost XY" 
doslo oproti roku 2005 k nepatmemu poklesu spokojenosti (0 1 %). 
Spokojenost s praci a motivace je pomeme stabilni oblasti a rozdily mezi 
jednotlivymi roky nejsou tak markantni. Spolecnost XY se snazi zakomponovat co 
nejvice prvku obohacovani prace do pracovni Cinnosti, vyuzivat motivacnich faktoru 
a posilit tak spokojenost a motivaci svych pracovniku. Spolecnost XY take pristupuje 
k tvorbe pracovnich mist s vedomim, ze pro nasi kulturu je velmi dulezite, zda prace, 
kterou vykonavame, je pestra a napliiuje nas, a zda rna nase kaidodenni prace nejaky 
smysl Ci hmatatelne vysledky. 
Odmeliovimi a benefity 
Temer vsechny polozky okruhu Odmeiiovani a benefity lezi vyrazne pod 
hranici celkove spokojenosti. Odmeiiovani byva zamestnanci spolecnosti XY 
standardne nejhure hodnocenou oblasti. Dokazuji to vysledky vsech sledovanych 
obdobi (Pfiloha D, Graf 5: Odmeiiovani a benefity). Konkretne je z teto skupiny 
nejhure hodnoceno srovnani vyse platu s obdobnymi spolecnostmi v regionu 
(prumema mira souhlasu je 50 %). PrUmema mira souhlasu s celkovym financnim 
ohodnocenim je 61,6 %. Dlouhodobe jsou zamestnanci nejlepe hodnoceny nabizene 
zamestnanecke benefity (prumema mira souhlasu je 75,9 %). Ve srovnani 
s predeslymi roky doslo v roce 2009 k narustu spokojenosti u vsech vyroku 
a spokojenost s oblasti Odmeiiovani a benefitu byla nejvyssi za vsechna tri sledovana 
obdobi. Ani pres tento fakt nepresahuje spokojenost s odmeiiovanim uroveii celkove 
spokojenosti. 
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Mezi roky 2005 a 2007 lze pozorovat nejvetSi mirust spokojenosti 
s poskytovanim zamestnaneckych vYhod. Je tomu tak proto, ze po pruzkumu v roce 
2005 byl, jako jedno z opatreni, zaveden novy system poskytovani benefitu ve firme, 
tzv. cafeteria system. V dalSich letech byl tento system postupne vylepsovan a byly 
pridavany nove zamestnanecke vYhody. Mezi roky 2007 a 2009 nedoslo v oblasti 
poskytovani zamestnaneckych vyhod k zadnym vetSim zmenam. Rovnez nedoslo ke 
zmene v urovni odmeiiovani pracovniku spolecnosti XY. I nadale rna podstatny 
vyznam to, aby spolecnost XY rozlisovala mezi tim, co je poskytovano a tim, co 
zamestnanci opravdu chteji. Dulezitym nastrojem jsou pravidelne pruzkumy v oblasti 
zamestnaneckych vyhod, v nichz pracovnici mohou vyjadfit sve nazory a prani. 
Na tomto miste bych si dovolila malou poznamku. Ve spolecnosti XY je 
uplatiiovano vykonove odmeiiovani. DIe meho nazoru nejvetsi uskali, ktere souvisi 
se systemem individualniho odmeiiovani podle vykonnosti, spociva v tom, ze 
odrazuje pracovniky od vzajemneho sdileni informaci a zkusenosti a podporuje vznik 
rivality mezi nimi. V pfipade, ze s vykonovym odmeiiovanim neni spravne 
zachazeno (predevsim ze strany managementu), muze dojit k tomu, ze si pracovnici 
nedostatecne spojuji moznost narustu platu ve vztahu ke zvyseni pracovniho vYkonu. 
I toto muze by! pfiCinou nespokojenosti pracovniku s vyrokem "Svym vykonem 
mohu ovlivnit vysi sveho platu (vyssi a lepsi vykon = vyssi plat)." 
Vzdelavani a rozvoj 
Celkove lze spokojenost s oblasti vzdelavani a rozvoje hodnotit podobne jako 
spokojenost s oblasti odmeiiovani a benefitu. Jedna se ooblast, ktera se standardne 
pohybuje pod urovni celkove spokojenosti (Priloha D, Graf 6: Vzdelavani a rozvoj). 
Jedinym vyrokem, u ktereho doslo k nepatmemu narustu spokojenosti oproti 
predeslym obdobim, je vYrok "Ve spolecnosti XY je dostatek pracovnich pfilezitosti 
pro to, abych mohlla budovat svoji karieru." I pres tento narust je dany vyrok nejhure 
hodnocenym vyrokem voblasti vzdelavani a rozvoje (mira souhlasu je 63 %). 
Informovanost 0 moznostech vzdelavani a rozvoje a vnimani jejich podpory ze 
strany managementu se pohybuje pod hranici celkove spokojenosti. Oproti roku 2007 
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doslo u techto vyroku k poklesu spokojenosti. Oblast vzdelavani a rozvoje must bYt 
rozhodne oznacena za prioritni a musi pro ni bYt navrzena nova opatreni, nebot' 
predstavuje skryte riziko pro spolecnost XY. Posileni spokojenosti pracovniku 
s touto oblasti by mohlo vest k narustu celkove spokojenosti i motivovanosti 
pracovniku. Pres vsechna doposud zavedena opatreni, napriklad elektronicky system 
pfihlasovani na kurzy, volba libovolne jazykove skoly, propracovanejsi adaptacni 
program, vyssi financni pfispevek na jazykove vzdelavani, se situace nijak vyrazne 
nezlepsila. 
Management 
Veskere vyroky v oblasti Managementu jsou hodnoceny nad urovni celkove 
spokojenosti, konkretne nad 80% hladinou prumeme hodnoty souhlasu (Pfiloha D, 
Graf 7: Management). Nejlepe hodnoti zamestnanci ochotu nadrizenych venovat jim 
dostatek casu (85 %) a duveru mezi sebou a nadfizenymi (84,3 %). Ve srovnani 
s predeslymi roky lze konstatovat, ze v nekterych oblastech doslo k narustu 
spokojenosti a v nekterych k poklesu, ale vzdy byl tento po sun nepatmy 
a dlouhodobe se oblast Managementu pohybuje nad urovni celkove spokojenosti. 
Komunikace a informovanost 
V roce 2009 doslo oproti predeslym rokum u vsech vyroku k narustu 
spokojenosti (Pfiloha D, Graf 8: Komunikace a informovanost), ale i pres tento 
narust jsou vsechny vyroky v oblasti Komunikace a informovanost dlouhodobe 
hodnoceny pod urovni celkove spokojenosti. NejvetSi mira souhlasu panovala 
s vyrokem tykajicim se komunikace a informovanosti v prislusne divizi/centralnim 
oddeleni (68,2 %). Dale se zamestnanci citi bYt dobre informovani 0 strategii 
(prumema mira souhlasu je 66,3 %). NejhUfe hodnocenou polozkou je rychlost 
procesu rozhodovani. Zamestnanci zde vyjadfili jen 0 malo vice nez polovicni 
prumemou hodnotu souhlasu (56 %). Stejne jako oblast Vzdelavani a rozvoje i oblast 
Komunikace a informovanosti je skrytym rizikem pro spolecnost XY. Musi bYt 
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oznacena za prioritni a musi pro ni by-t navrzena opatreni, kteni povedou ke zvyseni 
spokojenosti s touto oblasti a lllisledne i llClrustu celkove spokojenosti. 
Na spokojenost pracovniku s celkovou komunikaci a inforrnovanosti 
v podniku pusobi rada faktoru. Prikladem je uzky vztah komunikace se socialnimi 
vztahy na pracovisti. Ve stale vetSi mire se uprednostnuje komunikace 
zprostredkovana pred komunikaci tVa!'i v tva!'. Zprostredkovane podoby komunikace 
jsou sice zavadeny pro urychleni firemnich procesu, usetreni nakladu, ale mohou mit 
za nasledek nedostatecny socialni kontakt mezi lidmi, spatne socialni vztahy na 
pracovisti a nedostatek individualniho pristupu mezi manazery, jejich podfizenymi 
a naslednou nespokojenost pracovniku. 
Pracovni prostredi 
Celkove pracovni podminky pro vykon prace jsou dlouhodobe hodnoceny 
velice pozitivne (Ptiloha D, Graf 9: Pracovni prostredi). Prumema mira souhlasu 
dosahla v roce 2009, 83,1 %. I presto, ze toto procento predstavuje mimy pokles 
oproti predeslym rokum, lze konstatovat, ze spokojenost s pracovnimi podminkami, 
pracovnim prostredim je velika. Stehovani spolecnosti XY do novych prostor je vsak 
hodnoceno vYrazne hUfe (prumema mira souhlasu je 55 %). Tento vysledek je ale 
pochopitelny, uvedomime-li si, ze obecne panuje mezi lidmi odpor ke zrnenam. 
Zakaznici 
Temer vsechny polozky okruhu Zakaznici hodnotili zamestnanci nad urovni 
celkove spokojenosti (Ptiloha D, Graf 10: Zakaznici). Nejlepe byl ohodnocen vyrok 
"V nasi divizi ICD delame vsechno pro to, abychom dodali nasim zakazniklirn 
nejlepsi kvalitu." Prumema hodnota souhlasu s timto vyrokem Cini 88,9 %. Vyjimku, 
mezi jinak vysoko hodnocenymi polozkami, tvofi polozka "Pred nasimi zakazniky 
vystupujeme jednotne - jako jedna spolecnost" (prumema mira souhlasu je 72 %). 
V porovnani s roky 2005 a 2007 doslo k narustu spokojenosti u vsech vyroku 
au nekterych se postupne spokojenost zvysila az 0 12 %. 
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Socialni klima 
Spokojenost s vyroky v teto oblasti je znacne rozmanita (Priloha D, Graf 11: 
Socialni klima). Hodnota indexu souhlasu tykajici se pracovni atmosfery dosahla 
81,5 %, cozje vice nef index celkove spokojenosti. Oproti rokum 2005 a 2007 taktez 
spokojenost s timto vYrokem vzrostla. V ostatnich dvou kategoriich bylo 
zaznamenano nizsi hodnoceni. Nejhure byla hodnocena spravedlnost firmy v rovne 
distribuci pfilezitosti a moznosti rozvoje zamestnancu, kde prumerna hodnota 
souhlasu s prislusnym vyrokem dosahla 62,8 %. Podpora rovnovahy mezi pracovnim 
a osobnim zivotem zamestnancu ze strany spolecnosti XY byla hodnocena mirne pod 
urovni celkove spokojenosti (prumerna mira souhlasuje 73 %). 
Na tuto oblast by mela spolecnost XY stale soustredit svoji pozornost a snaiit 
se ji posilit, nebot' zmeni-li se klima uvnitr organizace pozitivnim smerem, dojde 
k narustu spokojenosti pracovniku i jejich ochoty a motivace pro firmu pracovat. Pri 
tvorbe opatreni pro zvyseni spokojenosti jsme se na tuto oblast podrobneji zamerili 
a vychazeli jsme ze soucasnych trendu, kterymi jsou napfiklad sdileni pracovnich 
mist, distancni prace a tvorba firemnich skolek. 
Budoucnost ve firme 
Index souhlasu stirn, ze pracovnici chteji nadale ve spolecnosti XY pracovat, 
rna hodnotu 86 % (Pfiloha D, Graf 12: Budoucnost ve firme). Oproti roku 2007 se 
jedna 0 posun k lepsimu 0 7 % a oproti roku 2005 muzeme hovorit 0 nepatrnem 
zhorseni. Polozka "Svou budoucnost ve spolecnosti XY vidim jako perspektivni" 
dosahla hladiny celkove spokojenosti. Tento vyrok je oproti predeslym dvema 
sledovanym obdobim hodnocen lepe. 
6.3 Vysledna zjisteni a overeni hypotez 
Mezi oblasti, v nichZ vsechny polozky lezi dlouhodobe vyrazne pod hranici 
celkove spokojenosti, patri Komunikace a informovanost, Vzdelavani a rozvoj 
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a oblast Odmeiiovani a benefitu. Tyto oblasti byly oznaceny za priority a mozna 
rizika pro spolecnost XY. Mezi oblasti, ktere se dlouhodobe vyznacuji nejvyssi 
mirou spokojenosti, patfi Management, Pracovni pro stredi , Moje budoucnost ve 
firme a Zakaznici. Presto, ze se tyto oblasti vyznacuji vysokou spokojenosti, je 
potfeba je neustale posilovat a zameme ovliviiovat pozitivnim smerem. Oblasti jako 
Image spolecnosti XY, Spokojenost s praci a motivace, Socialni klima, jsou oblasti, 
se kterymi jsou pracovnici spiSe spokojeni, ale konkretni mira spokojenosti 
nepresahuje v sledovanem obdobi celkovou miru. Prave v techto oblastech jsou 
skryte pfilezitosti, jak ovlivnit spokojenost pracovniku pozitivnim smerem. Proto 
jsme se pri tvorbe opatreni, ktera by mela zvysit celkovou spokojenost pracovniku 
o 15 %, na tyto oblasti vice zamerili. 
Vyse interpretovane vysledky potvrzuji prvni ramcovou hypotezu (HI), ze 
v dusledku pusobeni hospodarske krize, jakozto vnejsiho faktoru, doslo k celkovemu 
narustu spokojenosti zamestnancu spolecnosti XY a posileni jejich stability. Doslo 
spiSe k utuzeni vztahu pracovniku ke spolecnosti, rovnez k posunu prace pro ni 
smerem nahoru na hodnotovem zebricku zamestnancu. Tato tvrzeni lze podporit 
nekterymi vysledky vychazejicimi z pruzkumu. Ve vetSine oblasti doslo 
k pozitivnimu posunu. Dokonce i spokojenost s oblasti Odmeiiovani a benefitu 
narostla zhruba 0 9,5 %. Tato zmena je zpusobena predevsim tim, ze zamestnanci 
kvuli krizi zastavaji jiny pohled na danou oblast ze strachu 0 propousteni a celkove 
snizovani nakladu. Stejne tak vzrostla spokojenost s oblasti Budoucnost ve firme 
a celkove stoupla i hrdost pracovniku na praci pro spolecnost XY, coz dokladaji 
vyroky typu "Chci ve spolecnosti nadale pracovat"; "Svou budoucnost ve firme 
vidim jako perspektivni" atd. Lze konstatovat, ze hospodarska krize a jeji dusledky, 
zejmena na trhu prace a pracovni sily, jsou jedny z faktoru, ktere vyrazne ovlivnily 
posun celkove spokojenosti. 
Vedle pusobeni tohoto vnejsiho faktoru, prispivaji k narustu spokojenosti take 
nektere vnitmi aktivity realizovane spolecnosti XY. Je podstatne si uvedomit, ze 
vysledky pruzkumu spokojenosti z roku 2009 mohou by! vlivem krize castecne 
zkreslene a v okamziku, kdy dojde ke zlepseni situace na trhu i celkove ekonomicke 
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situace, muze nastat zmena v hodnoceni jednotlirych oblasti i zmena v celkove mire 
spokojenosti. Z toho duvodu je potreba zamerit se na problemove oblasti a zavest do 
nich nova opatreni ci poupravit opatreni stavajici a rovnez podporit oblasti s vysokou 
mirou spokojenosti. 
Druhou hypotezu (H2) neni mozne jednoznacne potvrdit ani vyvratit, nebot' 
vysledna mira souhlasu zamestnancu s vyrokem "Stehovani spolecnosti do novych 
prostor vnimam pozitivne" Cini 55 %. Hodnotajen 0 neco malo vetSi nezje polovicni 
prumema hodnota souhlasu dokazuje, ze stehovani, jakozto podstatna zmena 
pracovniho prostredi, je zamestnanci spolecnosti vnimano pozitivne i negativne. 
Vzhledem k celkove mire spokojenosti pus obi vysledek neuspokojive a dIe meho 
nazoru jej zpusobila predevsim nedostatecna informovanost nekterych skupin 
zamestnancu. Spolecnost nedostatecne pripravila informacni kampaii, stejne tak 
nepfichazela ani velka podpora ze strany managementu. To, jestli mezi zamestnanci 
prevaZuji obavy ze stehovani a jake, jsme se snazili ovefit prostrednictvim otevrene 
otazky: "Co pro Vas osobne znamena stehovani spolecnosti XY do novych prostor?" 
Z 1 309 osob, ktere se k teto otevrene otazce vyjadfiIy, odpovedela vice jak polovina, 
ze pro ne zmena Iokality predstavuje delSi Ci zhorsenou cestu do prace, casta byia 
taktez obava z prace v open space. Zbytek odpovidal vetSinou tak, ze se jich 
stehovani netyka, nebot' pracuji v terenu, u zakaznika nebo, ze nova Iokalita bude 
blize jejich bydiisti. Jak je patme, v organizaci panuji v souvisiosti se stehovanim, 
rozporupine pocity i nazory. Doporucenim je zryseni informovanosti zamestnancu 
a predevsim ziskani managementu firmy "pro vec." Ve spolecnosti musi prevazit pro 
zmenove sHy nad silami odporu. 
DIe meho nazoru by komplexni, celofiremni pruzkum spokojenosti meia 
spolecnost XY dopinit 0 pruzkumy zamerene na dHci oblasti, ktere z pruzkumu 
vzesly jako ty s nejnizsi mirou spokojenosti. Prikiadem je napfikiad provedeni 
komunikacniho auditu. Bohuzel k takovym pruzkumum nedosio ani v jednom ze 
sledovanych obdobi. Domnivam se, ze jakkoliv se jedna 0 nakladnou zalezitost, 
urCite by organizaci prinesia zajimave poznatky, ktere by podpofily vysIedky 
celofiremniho pruzkumu spokojenosti. 
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7 Zaver 
Ve sve pnici venuji pozomost fenomenum, s nimiz je mozne setkat se 
v kazdodenni pracovni Cinnosti. Jsou jimi pracovni motivace a spokojenost. Oba 
pristupy k problematice (teoreticky a empiricky) me velmi obohatily a byly pro me 
velkym pfinosem. Presto, ze se jedml 0 tema casto zpracovavane, je mozne zaujmout 
k jeho zpracovani odlisny postoj a pristup a pfijit s vlastnim pohledem na vec. 
Teoreticka vychodiska prace tvori obecne poznatky 0 motivaci cloveka 
a pracovni spokojenosti. Zasadni vyznam rna kapitola, v niz se pokousim vymezit 
vzajemny vztah mezi pracovni motivaci a spokojenosti a jejich ucinek na konkretni 
projevy pracovniho chovani, kterymi jsou stabilita a vYkon. Jak zminuji, pochopeni 
vztahu mezi motivaci a spokojenosti je znacne problematicke, stejne tak pochopeni 
vztahu mezi spokojenosti, vykonem, stabilitou. Nazory na tuto problematiku se lisi, 
ale duleiite je, ze do techto vztahu vstupuji nektere promenne, napriklad osobnost 
cloveka, ktere je ovlivnuji. Tento fakt musi by! bran v potaz pfi kazdodenni praci 
s lidmi i pri zjist'ovani pracovni spokojenosti. 
Vempiricke casti naplnuji cil prace, kterym je predstaveni konkretniho 
pruzkumu spokojenosti realizovaneho spolecnosti XY v roce 2009. Moznost podilet 
se na realizaci pruzkumu povazuji za velikou pfilezitost, diky niz jsem ziskala nove 
zkusenosti, ktere snad budu moei zliZitkovat, napriklad pri realizaci dalSiho 
pruzkumu spokojenosti zamestnancu v roce 2011. Vysledky pruzkumu dokazaly, ze 
vyznamnym faktorem, ovlivnujicim pracovni spokojenost a nasledne stabilitu 
pracovniku, muze by! aktualni situace na trhu prace. V roce 2009 nejvice ovlivnovala 
trh hospodarska krize, jejiz vliv na smysleni a postoje pracovniku spolecnosti XY 
necekane ovlivnil vysledky pruzkumu spokojenosti. Zvysila se spokojenost, posilila 
se stabilita i ochota lidi pracovat pro spolecnost XY. Lide jsou v nejiste doM vice 
spokojeni s tim, co maji a soustredi se na udrzeni stavajiciho stavu. 
Ve sve praci jsem se jen nepatme dotkla faze navrhu a zavedeni opatfeni. 
Tomuto tematu doplnenemu 0 implementaci a zhodnoceni opatreni s odstupem casu 
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bych se nida venovala ve sve dalSi vyzkumne Cinnosti v rozsahu diplomove prace. 
Casove hledisko je velmi dulezity faktor, nebot' zavedena opatreni mohou 
predpokladany efekt prinest aZ po urCite dobe. Rovnez budu moct efekt, ktery 
opatfeni prine sou, zhodnotit na zaklade vysledku dalSiho pruzkumu spokojenosti, 
jehoz realizace je planovana na rok 2011. 
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9 Prilohy 
Pi-iloha A: Seznam obnlzku 
Obrazek 1 Vztah motivace a vy-konu - Yerkes-Dodsonuv model (Pauknerova 
a kol., 2006, s. 93) 
uroven 
vykonu 
optimalni 
nizka 
nizka 
uroven motivace 
optimalni vysoka 
Obrazek 2 Vztah mezi pracovni spokojenosti a pracovnim vy-konem 
(Nakonecny, 2005, s. 114.) 
vykon 
spokojenost 
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Priloha B: E-maily pouzite v pruzkumu spokojenosti pracovniku 
E-mail 1 Pruvodni e-mail k pruzkumu spokojenosti spolecnosti XY (upraveno 
dIe interni zdroje spolecnosti XY) 
Pruzkum spokojenosti zamestnancu 2009 
Vazemi kolegyne, vazeny kolego, 
radi bychom Vas pozadali 0 vyplneni dotazniku pruzkumu spokojenosti 
zamestnancu. V tomto pruzkumu mate moznost vyjadtit svuj nazor v oblastech jako 
je informovanost, odmeiiovani, vzdelavani, zpusob i'izeni, pracovni prosti'edi a dalSi. 
Vyuzijte tuto sanci a odpovezte otevrene a upi'imne. Odpoved' kazdeho 
zamestnance je velmi duleiita. 0 rysledcich pruzkumu budete informovani. 
Stanou se zakladem a impulsem pro zlepsovani situace v oblastech, ktere sami 
identifikujete. 
Dotaznik je anonymni a zodpovezeni otazek Vam zabere pi'iblizne 20 minut. 
Z duvodu zajisteni anonymity Vasich odpovedi je realizace pruzkumu sverena 
externim spolecnostem. 
V prubehu vypliiovani budete v dolni casti obrazovky moci sledovat, jak 
velka cast dotazniku jeste zbyva k vyplneni. 
lednotlive vyroky v dotazniku budete hodnotit kliknutim mysi do pi'islusne 
casti hodnotici skaly (l - zcela souhlasim az 7 - naprosto nesouhlasim). Pouze 
v pi'ipade otevi'enych otazek budete vyzvani k vepsani vlastniho textu. 
V dotazniku se nelze vracet zpet k jiz vyplnenym otazkam. Pokud z casovych 
duvodu budete muset vypliiovani pi'erusit, muzete po vlozeni Vaseho hesla na stejne 
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webove adrese pokracovat od mista, na kterem jste pfi predchozim pfihlaseni 
skonCilla. 
Dekujeme Vam za vyplneni dotazniku. 
Pro vstup pouzijte heslo, ktere jste obdrzel/a do Vasi e-mailove schranky. 
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E-mail 2 E-mail zamestnancum s rysledky pruzkumu spokojenosti spolecnosti 
XY (upraveno dIe interni zdroje spolecnosti XY) 
Vazemi kolegyne, Vazeny kolego, 
nidi bychom yam podekovali za Vasi ucast v pruzkumu spokojenosti 
zamestnancu 2009. 
Celkova navratnost dotazniku, kterou jste meli moznost prubezne sledovat, 
dosahla 83 %. Pruzkumu se zucastnilo celkem 1 088 zamestnancu z 1 318 
oslovenych. 
Velmi si cenime Vasi otevrenosti a jsme poteseni, ze jste vyjadfili svuj mizor 
a rozhodli se tak participovat na definici naslednych opatreni. 
Jsme r<idi, ze muzeme rici, ze celkova spokojenost v letosnim roce vzrostla 
o temer sedm procent na 77,6 %. Je pro nas potesujici, ze 86 % zamestnancu se 
vyjadfilo, ze chteji pro spolecnost XY nadale pracovat. 
Krome celkove spokojenosti byla merena i spokojenost v dilcich oblastech: 
1. Image spolecnosti XY 
2. Prace a motivace 
3. Odmenovani a benefity 
4. V zdelavani a rozvoj 
5. Management 
6. Komunikace a informovanost 
7. Pracovni prostredi 
8. Zakaznici 
9. Socialni klima 
10. Budoucnost ve firme. 
Spokojenost s dilcimi oblastmi ve vetSine pripadu vzrostla. NejvetSi 
spokojenost panuje s pracovni atmosferou a kolektivem, dale se zamestnaneckymi 
vyhodami Ci se zajimavou naplni prace. Naopak oblasti, ktere by zamestnanci radi 
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zlepsili, jsou odmenovani, administrativa, byrokracie a take firemni procesy 
a organizace prace. 
Samostatnou kapitolou byla otazka na stehovani spolecnosti do novych 
prostor. Pozitivne jej vnima 55 % zamestnancu. 
Je v zajmu nasi spolecnosti, aby byla prijata opatreni, ktera povedou ke 
zlepseni v oblastech, se kterymi jste byli obecne mene spokojeni. Do teto kategorie 
se radi: 
• Komunikace a informovanost; 
• Vzdelavani a rozvoj; 
• Odmenovani. 
Toto je shrnuti vysledku za celou spolecnost. Soucasne yam nabizime 
moznost zucastnit se setkani, na kterem budou celofiremni vysledky prezentovany. 
Termin je zverejnen na intranetu spolecnosti XY spolecne s podrobnejsimi 
informacemi a vysledky pruzkumu. 
Ve spolupraci s vedenim vasich divizi/oddeleni budeme aktivne hledat takova 
opatreni, ktera povedou ke zlepseni identifikovanych oblasti a budou v souladu 
s obchodnimi cHi spolecnosti. Uvitame, pokud se i vy zapojite do tvorby 
a implementace akcnich planu. 
Jeste jednou yam dekujeme za vasi uprimnou zpetnou vazbu a verime, ze 
spolecne s varni a s vedenim vasich divizi/CD podporime vnimani spolecnosti XY, 
jako spolecnosti, ktera se ve vsech oblastech meni k lepsimu. 
HR oddeleni spolecnosti XY 
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Priloha C: Dotaznik pruzkumu spokojenosti spolecnosti XY (upraveno dIe interni 
zdroje spolecnosti XY) 
U nasledujicich otazek pouzijte stupnici 1 az 7, na ktere zvolte, do jake 
miry s uvedenym ryrokem souhlasite nebo nesouhlasite. 
Zneni ohizky 
ZCELA NAPROSTO 
NEVIM 
SOUHLASiM NESOUHLASiM 
1 2 3 4 5 6 7 
8 
A. Image spolecnosti XY 
1. Spolecnost XY je lidrem ve svem oboru. 
2. Spolecnost XY se stale meni k lepsimu. 
3. Spolecnost XY bych doporuCiI/a svym pratelumjako zamestnavatele. 
4. Spolecnost XY je stabilni spolecnosti. 
B. Spokojenost s praci a motivace 
5. Jsem spokojen/a se smysluplnosti a vyznamem sve prace. 
6. Pro vykon sve prace mam dostatecne pravomoci. 
7. Ve sve praci mam moznost vyuzlt svoje schopnosti a dovednosti. 
8. Mam jasne stanovene cile. 
9. Jsem hrdy/a na to, ze pracuji pro spolecnost XY. 
c. Odmenovani a benefity 
10. Jsem spokojen/a se svym celkovym financnim ohodnocenim. 
11. Muj plat odpovida pozici, kterou ve spolecnosti XY zastavam. 
12. Spolecnost XY plati lepe nez srovnatelne spolecnosti v mem regionulmeste. 
l3. Svym vykonem mohu ovlivnit vysi sveho platu (vyssi a lepsi vykon = vyssi plat) 
14. Jsem spokojen/a s nabizenymi zamestnaneckymi benefity. 
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D. Vzdehivani a rozvoj 
15. Jsem dostatecne informovanla 0 moznostech vzdelavani a rozvoje. 
16. Management divize/centralniho oddeleni, ve kterem pracuji, dostatecne 
podporuje vzdelavani a rozvoj svych zamestnancu. 
17. Ve spolecnosti XY je dostatek pracovnich pfilezitosti pro to, abych mohl/a 
budovat svoji karieru. 
E. Management 
18. Muj primy nadfizeny si pro mne najde dostatek casu, pokud to potrebuji. 
19. Mezi mnou a mym pfimym nadrizenym je vzajemna duvera. 
20. Muj primy nadfizeny urni ocenit dobrou praci. 
21. Muj primy nadrizeny mi dava dostatek prostoru pro rozhodovani. 
22. Muj pfimy nadrizeny podporuje moje vzdelavani a rozvoj. 
23. Muj primy nadrizeny dostatecne podporuje tymovou praci. 
F. Komunikace a informovanost 
24. Jsem spokojenla s celkovou komunikaci a informovanosti v nasi spolecnosti. 
25. Jsem spokojenla s komunikaci a informovanosti v nasi divizi/centralnim oddeleni 
26. Citim se bYt dobre informovanla 0 strategii sve divize/centralniho oddeleni. 
27. V nasi spolecnosti je dostatecne rychly proces rozhodovani. 
G. Pracovni prostredi 
28. Pro kvalitni vykon sve prace mam odpovidajici pracovni podminky 
(napr. vybaveni pracoviste, pracovni pomucky, PC, kancelar, ... ). 
29. Stehovani spolecnosti do novych prostor vnimam pozitivne. 
H. Zakaznici 
30. V nasi divizi I CD delame vsechno pro to, abychom dodali nasim zakaznikum 
nejlepsi kvalitu. 
31. V nasi divizi I CD rozumime potrebam nasich zakazniku, vime, co nasi zakaznici 
chteji. 
32. V nasi divizi I CD poskytujeme nasim zakaznikum vysokou kvalitu za 
pfimerenou cenu. 
33. V nasi divizi I CD podnikame dostatek aktivit zamerenych na ziskani nOvYch 
zakazniku. 
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34. V nasi divizi / CD podnikame dostatek aktivit zamerenych na udrfeni stavajicich 
zakazniku. 
35. Pred nasimi zakazniky vystupujeme jednotne - jako jedna spolecnost XY. 
I. Sochilni klima 
36. Spolecnost XY je spravedliva ke vsem svym zamestnancum - poskytuje jim 
stejne pfilezitosti k uplatneni a stejne moznosti rozvoje. 
37. Nase firma dela dostatek opatreni, ktera podporuji rovnovahu mezi pracovnim 
a osobnim zivotem zamestnancu (napr. pruzna pracovni doba, castecne uvazky, 
domaci pracoviste, podpora zamestnancu na rodicovske dovolene apod.). 
38. Jsem spokojenla s pracovni atmosferou v nasem oddeleni. 
J. Budoucnost ve firme 
39. Chci ve spolecnosti XY nadale pracovat. 
40. Svou budoucnost ve spolecnosti XY vidim jako perspektivni. 
K. Celkova spokojenost 
41. Celkove jsem v soucasne praci spokojenla. 
Otevrene otazky 
Nasledujici otazky jsou otevrene. Napiste prosim do volneho prostoru pod 
otazkou Vasi odpoved'. 
Co pro Vas osobne znamena pracovat pro spolecnost XY. 
42. Nejvice jsem ve spolecnosti XY spokojenla s ... 
Uved'te, prosim, nejvyse 3 nejdulezitejsi duvody spokojenosti 
43. Nejvice jsem ve spolecnosti XY nespokojenla s ... 
Uved'te, prosim, nejvyse 3 nejdulezitejsi duvody nespokojenosti 
44. Co pro Vas osobne znamena stehovani spolecnosti XY do novych prostor? 
Uved'te, prosim, nejvyse 3 pro Vas nejdulezitejsi polozky 
45. Pokudje neco, k cemujste neme1ia moznost se v dotazniku vyjadfit, vyuzijte 
prosim tohoto prostoru: 
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Sociodemograficke otazky 
Dl) Ve ktere z divizi/centnilnim oddeleni spolecnosti XY pracujete? 
D2) Kolik Vamje let? 
20 let nebo mene 
21 az 30 let 
31 aZ 40 let 
41 az 50 let 
51 az 60 let 
vice nez 60 let 
D3) Jste muz nebo zena? 
Muz 
Zena 
D4) Jak dlouho pracujete ve spolecnosti XY? 
Mene nez 1 rok 
1 aZ 2 roky 
3 az 5 let 
6 az 10 
Vice nez 10 let 
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2 
3 
4 
5 
6 
1 
2 
1 
2 
3 
4 
5 
i 
DS) lakou pozici zastavate? 
Vedouci zarnestnanec (rna podrizene) 1 
Zarnestnanec (nerna podfizene) 2 
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Priloha D: Seznam gram 
Graf 1 Navratnost dotazniku pruzkumu spokojenosti zamestnancu, porovnani 
let 2005, 2007, 2009 (upraveno dIe interni zdroje spoIecnosti XY) 
• o o o 
Graf 2 Celkova spokojenost, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe interni 
zdroje spoIecnosti XY) 
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Graf3 Image spolecnosti XV, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe interni 
zdroje spoIecnosti XY) 
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Graf 4 Spokojenost s praci a motivace, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno 
dIe interni zdroje spoIecnosti XY) 
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Graf 5 Odmenovani a benefity, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe 
interni zdroje spoIecnosti XY) 
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Graf 6 Vzdelavani a rozvoj, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe interni 
zdroje spoIecnosti XY) 
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Graf D7 Management, srovmini let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe interni zdroje 
spoIecnosti XY) 
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Graf 8 Komunikace a informovanost, srovmini let 2005, 2007 a 2009 (upraveno 
dIe interni zdroje spoIecnosti XY) 
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Graf D9 Pracovni prostredi, srovnani let 2005,2007 a 2009 (upraveno dIe interni 
zdroje spolecnosti XV) 
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Graf 10 Zakaznici, srovnani let 2005, 2007, 2009 (upraveno dIe interni zdroje 
spolecnosti XV) 
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Graf 11 Socialni klima, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe interni 
zdroje spoIecnosti XV) 
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Graf 12 Budoucnost ve firme, srovnani let 2005, 2007 a 2009 (upraveno dIe 
interni zdroje spoIecnosti XV) 
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Svou budoucnost ve spolE'cnosti XY vidim 
jako pUSp .. ktiVlU. 
